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KOULUTTAJA KEHITTAJANA

Balanced Scorecard eli tasapainotettu tuloskortti on ollut yritysmaailmassa kaytéssa jo 1990-
luvulta alkaen, mutta se on edelleen kayttbkelpoinen tyokalu. Taman tydvélineen avulla
pystytddn seuraamaan ja mittaamaan yritysten toiminnan kehittymistd. Hyvin usein
seurannassa painotutaan talouden ja muiden lyhyen aikavélin tekijdéiden seurantaan. Kuitenkin
menestydkseen yritys tarvitsee talouden seurannan lisdksi paneutumista myds asiakkaisiin,
henkildstoon ja sisdisiin prosesseihin. Mittaristo on vuosien varrella kehittynyt moniulotteisesta
seurantajarjestelmasta johtamisjarjestelmaksi, jossa strategian noudattaminen yritetddn saada
jokapaivaiseksi toiminnaksi organisaatioiden kaikille tyontekijoille.

Kehittamistydn teoriaosuudessa keskitytdédan avaamaan Balanced Scorecardia kasitteena seka
tyokaluna seka konsultaatio-osaamisen kasitettd tyomenetelméana.

Kehittamistydn tutkimusosio toteutettiin kvalitatiivisena tapaustutkimuksena, jonka metodisena
nakokulmana on toimintatutkimus. Toimintatutkimus on tutkimusstrateginen lahestymistapa,
jossa on yhtad aikaa kaynnissd seka toiminta ettéd tutkimus ja tavoitteena on [6ytdd valiton
kaytannon hyoty. Toimintatutkimuksessa yritetddn siis tutkimuksen ohella tehdda myos
kehitystyota.

Taman kehittAmistydn tavoitteena on testata Balanced Scorecardin kayttéa matkailualan
yrityksisséa Salon talousalueella. Neljgdn asiakasorganisaatioon jarjestettin Balanced
Scorecardin mukainen haastattelu, jossa mittariston paanakokulmat keskittyivat talouteen,
asiakkaisiin, prosessiin ja oppimiseen. Haastattelujen pohjalta asiakkaille laadittiin kehityskartta
ja kehityssuunnitelma. Haastattelut tehtiin konsultatiivista tydotetta noudattaen. Kolmantena
tavoitteena téssa tydssd on aikuiskoulutuksen tunnettuuden lisddminen asiakasorgani-
saatioissa.

Balanced Scorecard tydmenetelméné oli kaikille haastateltaville vieras ja neljan ndkodkulman
pohtiminen oli heille uutta. Selvasti talouden nakodkulma oli kaikille tutuin, ja siksi myés
vastausten I6ytdminen siind osiossa oli muita helpompaa. Taman hetkinen yleinen huono
taloustilanne nakyi myos vastauksissa, koska uusien asiakkaiden saaminen ja yrityksen
kannattavuuden parantaminen sek& markkinaosuuden kasvattaminen olivat eniten valitut
vaihtoehdot haastattelukysymyksissa. Myds myynnin ja markkinoinnin kehitystarpeet tulivat
vahvasti esiin vastauksissa.

ASIASANAT:

Balanced Scorecard, tasapainoinen mittaristo, tuloskortti, tasapainotettu mittaristo, konsultointi.
konsultaatio-osaaminen.
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TRAINER AS DEVELOPER

Balanced Scorecard has been in use in the business world already since1990s, but it is still a
useful tool. This tool is used to monitor and measure the business activities development. Very
often, the emphasis in monitoring and measuring an enterprise is put on the economical and
other short term factors. However, for succeeding the company needs to monitor not just the
economical factors but other factors such as dedication to customers, staff and internal
processes, too. Balanced Scorecard has over the years evolved from a multidimensional
monitoring system into a management system in which compliance with the company strategy is
aimed to become part of everyday work for all organizational employees.

In the theoretical part of this work the emphasis is put on the opening up the Balanced
Scorecard as a concept and a tool, as well as opening up the knowledge of consultation/
counseling as a working method.

Implementation of the research section of this development work has been accomplished as a
gualitative case study with functional research as the methodical perspective. Functional
research is a strategic research approach in which the research and work activities are running
parallel with the goal of discovering immediate practical benefits.

The purpose of this work is to test the use of the Balanced Scorecard in travel and tourism
related companies in Salo economic area. In four customer organizations an interview
according to principles of Balanced Scorecard was organized with main focus on the economy,
customers, process and learning. Based on the interviews a development chart and plan were
drawn up. Interviews were conducted in accordance with the counseling work approach. The
third objective of this work is to increase awareness of adult education in current and potential
client organizations.

The Balanced Scorecard as a working method was unknown to all of the interviewees and the
consideration of four perspectives was new to them as well. Clearly, the economic perspective
was most familiar to all of them, and that's why finding the answers in this section was easier.
The current overall poor economic situation was also reflected in the responses, as winning new
customers, improving the profitability and increase the company market share were the options
most chosen in the interview questions. Also sales and marketing development needs were
strongly evident in the responses.

KEYWORDS:

BSC, Balanced Scorecard, consulting, counseling skills, consultative approach to work
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1 JOHDANTO

Matkailu-, ravitsemis- ja talousalan (myoh. Marata-ala) jatkuvasti koveneva Kkil-
pailu ja huono taloudellinen tilanne ovat luoneet uudenlaisia haasteita yrityksille.
Jo nykyisen toiminnan ennallaan pitdminen on haasteellista, saati sitten toimin-
nan kasvattaminen. Monen yrityksen arki kuluu hengissa pysymiseen, ja kai-
kenlainen organisaation kehittamistyd unohtuu. Monesti kokonaisuuden hallinta
on yrityksilla hukassa. Marata-alaa saatelevat monet lait ja asetukset, ja niiden
seuraaminen tuottaa yrittjille lisdhaastetta. Esimerkiksi erilaiset lupakortit (en-
siapu, tyoturvallisuus, elintarvikehygienia, anniskelupassi ja ikérajapassi) ja nii-

den vaatimat paivitykset vaativat jatkuvaa seurantaa.

Jo vuosia suosittu Balanced Scorecard eli tasapainotettu mittaristo on kaytt6-
kelpoinen tybkalu yha tana paivana. Taman tyovalineen avulla pystytaan seu-
raamaan ja mittaamaan yritysten toiminnan kehittymista. Hyvin usein seuran-
nassa painotutaan talouden ja muiden lyhyen aikavélin tekijéiden seurantaan.
Kuitenkin menestydkseen yritys tarvitsee talouden seurannan liséaksi paneutu-
mista my0s asiakkaisiin, henkilostéon ja sisaisiin prosesseihin. Mittaristo on
vuosien varrella kehittynyt moniulotteisesta seurantajarjestelmasta johtamisjar-
jestelméksi, jossa strategian noudattaminen yritetddn saada jokapaivaiseksi
toiminnaksi organisaatioiden kaikille tyontekijoille. (Malmi, Peltola & Toivanen
2006, 20-21.)

1.1 Tyon tavoitteet ja kehittamistehtava

Taman tyon tavoitteena on laatia matkailualan yrityksille kehityskartta, jossa
haastattelut tehdd&n konsultatiivisella tydotteella. Perinteinen opetustyd aikuis-
koulutusmaailmassa on vahentynyt 2000-luvulla merkittavasti, ja tilalle on tullut
entistd enemman opiskelijoiden ohjaamista ja yritysyhteisty6ta eri muodoissa.
Tyossani tarkastelen Balanced Scorecardia tydmenetelména ja sovellan sita
kehityskarttojen ja kehityssuunnitelmien tekemisessa asiakasorganisaatioille.

Tarkastelen tassa tydossa myos kouluttajan konsultaatio-osaamisen laajentamis-
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ta ja sen hyodyntamista asiakasyhteistydossa. (Onnismaa 2007, 69.) Tyossani
keskityn asiakaskonsultaation sijasta konsultatiiviseen ty6otteeseen kouluttajan

tyossa.

Taman kehittdmistydn toiminnallinen osuus on tehty TYKE -avustuksella Ver-
kostossa voimaa -hankkeen puitteissa, jossa on saatu valtionavustusta tydela-
man kehittamis- ja palvelutoiminnan hoitamiseen. Hanke on yhteishanke yh-
dessa seitseman Varsinais-Suomen oppilaitoksen kanssa, joita ovat Uuden-
kaupungin ammatti- ja aikuisopisto Novida, ammattiopisto Livia, Salon seudun
aikuisopisto, Turun aikuiskoulutuskeskus, Turun ammattiopisto ja Raision seu-
dun koulutuskuntayhtyman kaikki oppilaitokset. (Valtionavustuksen hakemus

tyoelaman kehittamis- ja palvelutehtavan hoitamiseen 2013.)

Verkostossa voimaa -hanke on suunnattu yritysten, julkisyhteiséjen ja erityisesti
pienyritysten kehittamiseen Varsinais-Suomessa. Hanke vastaa Varsinais-
Suomen koulutusstrategian 2015+ tarkeimpiin kehittamisen kohteisiin, joita ovat
ennakointi, hanketoiminta ja tydelama- ja yritysyhteistyd — yrittajyyskasvatus.
Kehittamistyoni kohdistuu tastd kokonaisuudesta erityisesti ennakointiin ja yri-
tys-oppilaitostydn kehittamiseen. (Valtionavustuksen hakemus tydeldaman kehit-

tamis- ja palvelutehtavan hoitamiseen 2013.)

1.2 TyOssa kaytettavat menetelmat

Toteutan kehittamistyoni tutkimusosion kvalitatiivisena tapaustutkimuksena,
jonka metodisena nadkdkulmana on toimintatutkimus. Toimintatutkimus on tutki-
musstrateginen lahestymistapa, jossa on yhta aikaa kaynnissd seka toiminta
ettd tutkimus ja tavoitteena on loytaa valiton kaytdnnon hyoty. Toimintatutki-
muksessa yritetaan siis tutkimuksen ohella tehda myos kehitysty6ta. Tutkimuk-
sen ensisijaisena tarkoituksena on tutkia ja kehittdd ihmisten yhteistoimintaa,
joten tarkastelun alla on sosiaalinen toiminta. Toimintatutkimuksessa teoria ka-
sitetddn saman asian eri puolina, eli teoria on sisélla kaytdnndisséa ja painvas-
toin. (Heikkinen 2010, 214-215.)
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Toimintatutkimus on tutkijan ja toimijoiden valista aktiivista tietojen ja taitojen
vaihtoon perustuvaa yhteistyota. Tutkija on erityisesti kiinnostunut tuomaan
kohdeorganisaation teorioita, malleja ja menetelmid, joiden avulla voidaan teh-
da jatkuvaa kehitysta. Tavoitteena on entistd tehokkaamman toiminnan ja tekni-
sen sujuvuuden kehittaminen. (Katila & Merildinen 2006, 138-139.) Reflektiivi-
syys on tarkea toimintatutkimuksen arviointitekija. Kehitystyossa reflektoidaan
nykyista tai entista toimintaa ja pohdinnan kautta synnytetdén uusia ajatuksia ja
ideoita toiminnalle. (Heikkinen & Syrjala 2007, 154.)

Taman kehittamistyon tarkoituksena on toimintatutkimuksen menetelmin kehit-
taa strateginen mittaristo, jossa kehittdmisotteena on Balanced Scorecard. Ke-
hittdmisote (myo6s kehittamistutkimusote ja kehittamistutkimus) pyrkii tutkittavan
organisaation toiminnan kehittamiseen. Kohteelle pyritaan kehittamaan eksakti
ja toimiva ratkaisu, jolla tavoitellaan toiminnan parantamista ja muutosta.
(Tamminen 1993, 154-157.)

Omassa kehittamistydssani keskityn myds tydelaman kehittamis- ja palveluteh-
tavan tunnettuuden lisdaminen. Teen matkailualan yrityksille kehityskarttahaas-
tattelun ja kehityssuunnitelman sek& samalla teen tunnetuksi oppilaitoksemme
toimintaa. Varsinais-Suomen yritykset eivat tunne tarpeeksi koulutusten jarjes-
tajien koulutuspalveluita ja -tuotteita. Mydskaan koulutusten jarjestgjilla olevaa
tyoelaman kehittamis- ja palvelutehtavaa ei tunneta. Tama tyd on yksi osa Ver-
kostossa voimaa -hankkeen toimintaa, jossa tavoitteena on edistaa tyoelamalle
ja erityisesti pk-yrityksille suunnattujen koulutus- ja kehittamispalveluiden tun-
nettuutta ja saada matkailualan pienyritykset hyddyntdmaan Balanced Score-

cardia tyovalineenaan.

Kehittdmistydssani haastattelen Salon talousalueen matkailualan yrityksia Ba-
lanced Scorecardin avulla. Haastattelu tapahtuu valmiin internetpohjaisen oh-
jelmiston avulla. Haastattelun vastaukset syotetddn ohjelmaan, jonka perusteel-
la muodostuu yrityksen kehityskartta. Analysoin kehityskartan tuloksia ja niiden
perusteella laadin yritykselle oman kehityssuunnitelman. Toimintatutkimuksen
tavoitteena on kirkastaa kohdeyritykselle strategian merkitysta jokapaivaisessa

arjessa. Haastatteluissa kaytan tyémenetelména konsultatiivista tyootetta.
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2 BALANCED SCORECARD

Robert Kaplan ja David Norton esittelivat Balanced Scorecardin mittausjarjes-
telman ensimmaista kertaa vuonna 1992 Harward Business Review —lehden
artikkelissa. Mittariston avulla pystytaan ratkaisemaan liikketoiminnan mittaami-
seen liittyvid ongelmia. Kaplan ja Norton kehittivat mittariston tutkimusryhman
kanssa, joka koostui useista yritysjohtajista. Uusi kasite sai heti suosiota tutki-
joiden parissa sekad myos kaytanndossa. Balanced scorecard —mittariston kayt-
téon ottaneet yritykset ovat muodostaneet uuden organisaatiotyypin — strate-
gialahtdiset organisaatiot. Perinteisten ja lyhytaikaisten taloudellisten mittarei-
den rinnalle otettiin mukaan pitkén aikavélin taloudellista menestysta kuvaavia
mittareita seké& strategisiin tavoitteisiin ohjaavia mittareita. (Kaplan & Norton
1996, 8; Maatta 2000, 33-34.)

Suomessa Balanced Scorecardia sovelletaan seka yrityksissa etta yleishyodyl-
lisissd organisaatioissa, ja se on edelleen suosittu tydvéline. Balanced Score-
card -kasitettéa on kdannetty suomeksi esimerkiksi termeilla tasapainoinen mitta-
risto, tasapainoinen onnistuminen, tuloskortti, monimittaristo tai menestysteki-
jamittaristo. Kuitenkin melko usein kaytdssa on alkuperdinen englanninkielinen
termi Balanced Scorecard tai sen lyhenne BSC. (Kaplan & Norton 2004, 11,
Maatta 2000, 33-34.)

2.1 Balanced Scorecardin taustaa

Balanced Scorecard on mittausjarjestelméa, joka tukee strategian vientia koko
tydorganisaation jokapéaivaiseksi tyokaluksi. Johdon lisédksi tdma jarjestelma
koskee my0s kaikkia muita tyontekijoita. Mittariston padnakokulmat keskittyvat
talouteen, asiakkaisiin, prosessiin ja oppimiseen. Naiden nédkdkulmien pohjalta
organisaatiot tekevat lilketoiminnan suunnittelua ja tavoitteiden asettamista se-
k& asettavat itselleen kehityskohteet ja niille seurannan. Eri yritykset ja kulttuurit
tulkitsevat Balanced Scorecardia eri tavoin, ja tasta johtuen kaytannon sovelta-

mistapoja on hyvin moninaisia. (Maatta 2000, 35; Tuominen 2002, 11.) Balan-
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ced Scorecard on kehittynyt melkoisesti alkuvuosista. Moniulotteinen seuranta-
ja halytysjarjestelma on muuttunut johtamisjarjestelmaksi, jossa strategiaa pyri-
taan kehittdméaan mahdollisimman hyvin kaytannon tyokaluksi. Ennen mittaris-
ton kayttbonottoa organisaatioiden on paatettava, mitd mittaristolta halutaan ja

miten tyontekijat siihen sitoutetaan. (Malmi ym. 2006, 21.)

Kaplanin ja Nortonin oletuksena oli, etta yritykset tekevat vaaria asioita, jos ne
luottavat vain taloudellisiin mittareihin. He lahtivat kehittamaan jarjestelmaa sel-
vittddkseen keinot, milla voidaan mitata tulevaisuuden toimintakykya. Téahan
vastauksena oli mitattava strategia, ja pian Balanced Scorecard —mittaristosta
tuli strategiajohtamisen tydvéline. Talla keinolla voitiin kehittaa strategian toteu-
tumisen todennédkoisyytta ja saada se muutettua toiminnaksi. (Kaplan & Norton
2001, 2-4; Malmi ym. 2006, 19.) Balanced Scorecardin perusvaittama on: "Sita,
mita voit mitata, voit myos hallita.” (Kaplan & Norton 2004, 29).

Kaplan ja Norton ohjasivat yrityksia sailyttamaan ne taloudelliset mittarit, jotka
iimaisevat tehtyjen toimenpiteiden tulokset ja samalla liittAma&n mukaan ei-
taloudellisia mittareita tasapainottamaan toimintaa. Ei-taloudelliset mittarit suun-
tautuvat tulevaisuuteen, ja nama kolme nékdkulmaa ovat asiakkaat, sisaiset

prosessit seka oppiminen ja kasvu. (Kaplan & Norton 2004, 11.)

2.2 Tuloskortin ndkdkulmat

Kaplanin ja Nortonin alkuperaisessa tuloskorttimallissa oli nelja nakodkulmaa,
jotka ovat taloudellinen n&kodkulma, asiakasnakokulma, sisdisten prosessien
nakdkulma seka kasvun ja oppimisen nakékulma. BSC muuntaa siis organisaa-
tion tehtdvan (mission), tulevaisuudenkuvan (vision) ja strategian tavoitteiksi ja
toimenpiteiksi, jotka arvioidaan naista neljasta eri perspektiivistd. (Kaplan &
Norton 1996, 25.) Kuviossa 1 on kuvattu Kaplanin ja Nortonin luoman Balanced

Scorecardin viitekehys.
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Milta ndytamme
osakkeen-
omistajan
silmissa?

Talouden nakokulma

Tavoitteet Mittarit
Asiakasndkokulma Sisdinen prosessi -nakokulma Missd meidin
Miten asiakkaat iy SERVEE
nakevat meidat? P
<—> huipputaso?
Tavoitteet Mittarit Tavoitteet Mittarit

Innovaatiot ja oppiminen
nakoékulma

Tavoitteet Mittarit

Kykenemmeko
jatkuvaan
kehittymiseen ja
arvon lisdamiseen?

Kuvio 1. Balanced Scorecard Kaplanin ja Nortonin mukaan. (Kaplanin ja Norton
1992, 72).

Moniulotteisuus ja tasapainoisuus nakyvéat selvasti Balanced Scorecardin mitta-
ristossa, silla kaikkiin neljgan nakékulmaan kiinnitetaan tasapuolisesti huomiota.
Neljan perusndkdkulman liséksi monet organisaatiot ovat ottaneet mukaan vii-
denneksi henkilostondkdkulman, ja tama on kaytéssa usein Ruotsissa ja Suo-
messa. Tarpeet vaihtelevat organisaatioissa, ja siksi ndkdkulmat pitéisi aina
valita oman toiminnan mukaan. Suosittuja ndkdkulmia ovat esimerkiksi ymparis-
tondkodkulma, toimittaja-/alihankkijandkdkulma ja yhteiskunnallisen vaikuttavuu-
den nakokulma. Suomessa on julkisissa organisaatioissa kaytdssa toisinaan
myds Ojalan ja Maatan tekema jako, jossa nadkodkulmat ovat resurssit ja talous,
vaikuttavuus, prosessit ja rakenteet seka uudistuminen ja tyokyky. (Malmi ym.
2006, 23-24; Maatta & Ojala 2000, 52-54.)
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2.2.1 Taloudellinen nakokulma

Yritys tavoittelee aina voittoa, jollei kyseessa ole hyvantekevaisyys- tai yleis-
hyodyllinen voittoa tavoittelematon yritys. Voittoa tavoittelevalla yrityksella on
taloudellinen nakoékulma aina tarkein. (Kaplan & Norton 2004, 58.) Taloudellinen
nakokulma (kuvio 2) talouden mittareineen on téarkea, koska se nayttaa mitatta-
vissa olevista tiedoista sen, mitka ovat olleet yhtion talouteen vaikuttavat seura-
ukset jo tehdyista toimenpiteistd. Niiden avulla siis selvitetaan, ovatko tehdyt
toimenpiteet vaikuttaneet positiivisesti valitun strategian ja sen taytantéénpanon

kautta yhtion kannattavuuteen. (Kaplan & Norton 1996, 25.)

Taloudellinen nakdkulma
Pitkaaikainen
osakkeenomistajan arvo

Tuottavuusstrategia Kasvustrategia

, N 4 N

Kustannus-
rakenteen
parantaminen

Pasoman Tulo-
hyddyntamisen

lisdédminen

Asiakkaan arvon
lisaéaminen

mahdollisuuksien
laajentaminen

Kassamenojen vahentaminen Nykyisen padoman Uudet tulolahteet Nykyisten asiakkaiden
Virheiden karsiminen; kapasiteetin hallinta (uudet tuotteet, kannattavuuden
tehokkuuden parantaminen markkinat, kumppanit) parantaminen

Liséinvestointien tekeminen
pullonkaulojen poistamiseksi

Kuvio 2. Taloudellisessa néakdkulmassa maaritellaan aineellinen arvo (Kaplan &
Norton 2004, 59).

Taloudellista nakékulmaa voisi kutsua myos omistajanakokulmaksi, koska yri-
tyksen omistaja ja johto ovat kiinnostuneet yleensa tasta eniten. Balanced Sco-
recardissa taloudellisilla nakokulmilla on yleensa kaksi roolia. Ne kuvaavat en-
sinnakin strategian taloudellisen onnistumisen, ja toiseksi méaarittavat tavoitteet,
joihin strategioilla ja niitd kuvaavilla mittareilla pyritdan. Edell& mainitut tavoitteet
vaihtelevat yrityksen tilanteesta riippuen. Jos yritys on vahvassa kasvuvaihees-
sa ja aikoo olla sita myds pitkélle tulevaisuuteen, on kayttssa tyypillisesti myyn-

nin kasvua tarkastelevat mittarit. Kasvuvaiheen tasaannuttua kaytéssa on taas
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kannattavuuden mittarit. Kassavirta on tarked mittari yrityksissa, jossa eletaan
elinkaaren loppuvaihetta. (Malmi ym. 2006, 25-26.)

2.2.2 Asiakasnakokulma

Asiakasnakokulman tarkeimmat mittarit ovat asiakastyytyvaisyys, asiakassaily-
vyys, uusien asiakkaiden hankinta, asiakaskohtainen tuotto sekd oma osuus
asiakkaan hankinnoista. Tassa nakokulmassa tulisi ilmetd, milta organisaation
tulisi nayttaa asiakkaan silmissa, jotta organisaatio onnistuu markkinoilla. Orga-
nisaation johdon tehtdvana on maaritella sopivat asiakassegmentit ja mittarit,
joissa liiketoimintayksikké kilpailee, seka tuloksia maarittelevat mittarit. (Kaplan
& Norton 2004, 60.) Perusmittareiden lisaksi asiakasnakdkulmassa tulisi olla
tulevaisuuteen tahtaavia ja arvoa lisdavia mittareita, joiden avulla olemassa ole-
vat asiakkaat saadaan pidettyd seka uusia hankittua. (Kaplan & Norton 1996,
26.)

Asiakasnakokulmassa annetaan arvolupaus, jossa kerrotaan miten organisaatio
antaa kestavaa arvoa kohdesegmentille. Malmi ym. kutsuvat arvoa lisaavia mit-
tareita asiakaslupauksen mittareiksi. Tama mittari yrittda selvittaa, mita yrityk-
sen tulisi asiakkaalle tarjota, jotta nykyiset asiakkaat olisivat tyytyvaisia ja uskol-
lisia seka miten uusia asiakkaita saadaan hankittua ja markkinaosuutta kasva-
tettua. Naita tekijoita ovat esimerkiksi tuotteen tai palvelun hinta tai laatu. Asia-
kaslupausten kautta organisaatio kuvaa oman Kkilpailustrategiansa ytimen ja
nakdkulma on yleensa asiakkaan kannalta mietitty. Valitettavasti monet yrityk-
set keskittyvat enemman asiakasnakokulman perusmittareihin, koska mittaristot
ovat yleisesti rakennettu taloudellisten tekijoiden varaan. (Malmi ym. 2006, 26-
27.)

Asiakasnakokulman perusmittareita voidaan kasitellda syy- ja seuraussuhteina.
Jos asiakas on tyytyvainen, luo se pysyvyytta asiakassuhteeseen ja samalla
viesti hyvasté palvelusta levida laajemmalle asiakaskunnalle. Kokonaismarkki-
naosuus kasvaa, jos yritys pystyy pitdmaan kiinni nykyisista asiakkaista ja sa-

malla tekee uusien asiakkaiden hankintaa. Jo olemassa olevista asiakkaista on
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syyta pitaa kiinni, koska uusi asiakas maksaa yritykselle aina olemassaolevaa
enemman. (Kaplan & Norton 2004, 60-62.)

2.2.3 Sisaisten prosessien nakdkulma

Sisaisten prosessien nakokulmassa organisaation johto tunnistaa ne tekijat,
joihin on erityisesti syyta paneutua. Taman toiminnan avulla |Idydetaan ne asiat,
jotka auttavat asiakkaiden kiinnostuksen sailyttdmisessa ja asiakassuhteen jat-
kuvuudessa. Lisaksi osakkeenomistajien tyytyvaisyys kasvaa kun toiminnan
tuloksellisuus kasvaa. (Kaplan & Norton 1996, 26.) Jos organisaatio on kunnolla
selvittanyt asiakasnékokulman ja taloudellisen nékdkulman tavoitteet, on sen
helppoa lahted kuvaamaan strategiaa sisdisen nakokulman ja henkildsténako-
kulman avulla (Kaplan & Norton 2004, 64-65). Kuviossa 3 Kaplan ja Norton

ovat kuvanneet siséisten prosessien nakdkulmaa arvoketjun muodossa.

Innovaatio Toiminta
5 Asiakastarpeet
Asiakastarpeet ) suunnittelu Kehittaminen Valmistus Markkinointi Huolto tyydytetty
tunnistettu
< » < ;k
Markkinointiaika Toimitusketju

Kuvio 3. Yrityksen sisdinen kaupantekoprosessi arvoketjuna (Kaplan & Norton
1996, 27).

Sisdisessd  prosessissa  tarkastellaan  usein  organisaation  tilaus-
toimitusprosessia, jonka liséaksi myds palveluiden innovointiprosessi ja myynnin
jalkeinen asiakkaan hoito ovat osa tdh&n kuuluvaa toimintaa. Tehokkaassa ja
tuloksekkaassa  toiminnassa  on panostettava  tulevaisuuteen, ja
innovointiprosessin kautta pystytaan kehittamaan uusia toimintoja. (Malmi ym.
2006, 27.) Innovointiprosessi on monelle yritykselle pitkalla tdhtaimella taloudel-
lisesti tarkeampi kuin lyhytjaksoinen toimintoprosessi. Balanced Scorecardin
tulisi rohkaista innovointiprosessin parantamiseen samalla kun se valvoo lyhyt-
kestoisemman perinteisen toimintoprosessin moitteetonta toimintaa. (Kaplan &
Norton 1996, 26-27.)
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Kaplan ja Norton (2004, 65) ovat jakaneet sisdiset prosessit neljddn ryhmaan,
joita ovat toimintaprosessit, asiakasprosessit, innovaatioprosessit seka
lainsdadanndlliset ja yhteiskunnalliset prosessit. Organisaation strategiassa
tarkeimmét sisaisten prosessien tehtdvat ovat asiakkaalle annetun
arvolupauksen toteuttaminen sek&a tuotantoprosessien parantaminen ja

kustannusten alentaminen.
2.2.4 Oppimisen ja kasvun nakdkulma

Oppimisen ja kasvun strategiassa kasitelladn organisaation aineetonta paa-
omaa, joka on koko strategian perusta. Mittarien tulisi vastata kysymykseen,
kykeneekd organisaatio kehittymaan myos tulevaisuudessa ja luomaan arvoa
omistajilleen. Samalla tulisi pohtia, millaisen suunnitelman organisaatio kehittaa,
jotta menestys olisi turvattu myos tulevaisuudessa. Aineeton padoma jaotellaan
Kaplanin ja Nortonin mukaan kolmeen luokkaan; inhimillinen paaoma, informaa-
tiopddoma seka organisaatiopddoma. Tata jaottelua on kuvattu tarkemmin ku-
viossa 4. (Kaplan & Norton 2004, 73; 2001, 93; Malmi ym. 2006, 28-29.)

.
—[ Inhimillinen pd&doma .

« strategian toteutusta tukevat taidot, kyvyt ja tietotaito

=
—[ Informaatiopaaoma I —

« strategian toteutusta tukevat informaatiojarjestelméat

—[ Organisaatiopagoma

« organisaation kyky kaynnistda strategian toteuttamiseen tarvittava muutosprosessi ja sen
yllapitdminen

lhminen

Jéarjestelma

Organisaatio

Kuvio 4. Aineettoman padoman luokitus (Kaplanin ja Nortonin mukaan 2004,
73.)

Yleisesti oppimisen ja kasvun ndkdkulmaa pidetaan Balanced Scorecardin vai-
keimpana osa-alueena kaytanntn tyossa, koska esimerkiksi tahan osa-
alueeseen liittyvat panostukset konkretisoituvat yleensé pidemmalla aikavalilla
kuin esimerkiksi talouden n'ak('jlzulmat (Malmi ym. 2006, 29). Balanced Score-
card paljastaa tavallisesti laajoja aukkoja ihmisten osaamisen, jarjestelmien ja

menettelytapojen valilla. Naiden aukkojen sulkeminen vaatii strategiaan sisally-
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tettavaksi henkilokunnan jatkuvaa uudelleenkoulutusta, informaatioteknologioi-
den ja jarjestelmien jatkuvaa parantamista seka organisaation menetelmien ja

rutiinien séannonmukaista saatamista. (Kaplan & Norton 1996, 28-29.)

2.3 Visio ja strategia Balanced Scorecardin yhteydessa

Lahtokohta Balanced Scorecardissa on johtaa ohjausjarjestelméa ja mittaristo
organisaation vision ja strategian kautta. Mittariston pitaisi aina olla suhteessa
kayttotarkoitukseen ja onnistuessaan mittarit toimivat linkkina strategian ja ope-
ratiivisen tekemisen valilla. Siitd huolimatta, ettd Kaplan ja Norton ovat kritisoi-
neet taloudellisen ndkdkulman suurta ja yksipuolista painotusta organisaatiois-
sa, yhdistdd se kuitenkin muut nakokulmat toisiinsa. Muut nakdkulmat johde-
taan taloudellisesta ndkdkulmasta. Kuviossa 5 esitetdan taloudellisen nakokul-

man vaikuttavuutta Balanced Scorecardissa. (Maatta & Ojala 2000, 23-24.)

Taloudellinen P&doman tuotto
nakdkulma

Y

Asiakasuskollisuus
Asiakkaan 3
nakodkulma
Ajoissa tehdyt
toimitukset

\
Sisédinen
nakokuima Prosessin laatu Prosessin lapimenoaika

A A

Tyontekijoiden
taidot

Oppimisen ja kasvun
nékokulma

Kuvio 5. Syista seuraukseen eli pAdoman tuottoon (Maatta & Ojala 2000,4).
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Vision ja strategian pohjalta organisaatiot lahtevat luomaan omia mittareitaan.
Mittareita voidaan kaytannon tasolla laatia kahdella tavalla. Ensimmaisené vaih-
toehtona on lahtea strategian pohjalta etenemaan syy-seurausketjun mukaan.
Toisena vaihtoehtona on maarittdd ensin nakokulmat ja kriittiset menestysteki-

jat, joiden perusteella luodaan mittarit. (Malmi ym. 2006, 70-71.)

2.3.1 Visio

Balanced Scorecardin yhteydessa visio merkitsee tilaa, jossa yrityksen tai orga-
nisaation toivotaan olevan maaratyn ajanjakson kuluttua. Sen pitéaisi olla yhta
aikaa tavoitteellinen seka realistinen. Visioksi ei siis riitd nykytilan jatkaminen,
vaan siina pitaisi olla jokin uusi kuva tai maaritelma halutusta tilasta. Hyva visio
kuvataan sanallisesti, ja se sidotaan aikaan, esimerkiksi kuvataan yrityksen tila
viiden tai kymmenen vuoden kuluttua. (Malmi ym. 2006, 62.) Jotta kaikki orga-
nisaatiossa ymmartaisivat vision sisallon, ovat tavoitteet ja tekeminen kuvattava
konkreettisesti. Esimerkiksi lause "haluamme olla parhaita” ei sellaisenaan kel-
paa visioksi, vaan sisaltoa pitaa ehdottomasti tarkentaa. (Maatta & Ojala 2000,
25.)

Visio luo organisaatiolle tulevaisuuden kuvan, johon pyritaan. Yleensa se on
tunteisiin vetoava johdon ja tydntekijoiden yhteinen unelma, jonka eteen kaikki
ovat valmiita ponnistelemaan. Vision vahvuus perustuu toiveisiin, jotka usein

toteutuvat pidemmalla aikavalilla. Hyva visio on toimiva silloin, kun se

on selvasti nykytilaa parempi

antaa tdsmallisen suunnan muuttuvassa toimintaymparistossa

haastaa tyontekijat ja johdon ponnisteluihin, mutta on silti saavutettavissa
vetoaa tunteisiin

on ainutkertainen, jota ei voida kopioida eika ole kopioitu

on selvasti ymmarrettava ja viestittdva seka organisaation sisalla ettd myos
ulkopuolella

Organisaation visiossa tulisi ndkya myos johtamisen ihmiskasitys ja arvot.
(Maatta & Ojala 2000, 56-57.) Onnistunut visio on aina tekijoidensa nakoinen,

joka on merkityksellinen seka organisaatiolle itselleen kuin myos asiakkaalle ja
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verkostokumppaneille. Vision on oltava myo6s tarpeeksi lyhyt, jotta se muistet-
taisiin. (Tuomi & Sumkin 2010, 48.)

2.3.2 Strategia

Strategiassa kuvataan, kuinka organisaatio tuottaa arvoa osakkeenomistajille,
asiakkaille tai kansalaisille (Kaplan & Norton 2004, 27). Balanced Scorecardin
yhteydesséa strategia ndhdé&an suunnitelmana ja keinona, jolla visio voidaan
saavuttaa. Tama maaritelma sopii seka voittoa tavoittamattomille ettd voittoa
tavoittelevillekin organisaatioille. Johto ja johdon aikomukset ovat tassa tapauk-
sessa strategian lahtokohta. (Malmi ym. 2006, 63.) Jos strategia on laadittu
huolellisesti, siind nékyvat ne tekijat, joilla luodaan organisaatioon kestavaa ar-
voa pitkalla aikavalilla (Kaplan & Norton 2004, 27). 2000-luvulla strategian laa-
dintaan on yha useammin otettu mukaan koko organisaation henkildst6. Johto,
esimiehet ja tyontekijat osallistuvat kaikki omalla panoksellaan strategiatydsken-
telyyn, jossa huomioidaan myos asiakkaat ja yhteistydkumppanit. (Tuomi &
Sumkin 2010, 27.)

Strategiaa kasitelladn eri organisaatioissa hyvin kirjavalla tavalla. Organisaati-
oista l6ytyy markkinointi-, rahoitus-, tuotanto-, tuotekehitys-, IT-, henkil6sto-,
laatu- ja kansainvalistymisstrategioita. Balanced Scorecardissa naita edella
mainittuja strategioita yhdistelladn sopivassa suhteessa ja etsitdan oleelliset
painopisteet ja tasapainot. Nain muodostetaan kokonaisvaltainen kasitys orga-
nisaation toiminnasta, tavoitteista ja muutostarpeista. Hyva strategia huomioi
kaikki organisaation osapuolet tasapuolisesti. Yhtenédisen strategian kautta re-

surssit pystytddn kohdentamaan oikein ja tehokkaasti. (Malmi ym. 2006, 63-64.)

Strategia nahdaan yleisesti haluna ja taitona suuntautua tulevaisuuteen. Se
voidaan maaritella yleisella tasolla organisaation tiedostamattomaksi tai tiedos-
tetuksi suunnanvalinnaksi muuttuvassa toimintaymparistossa. Menettelytapana
strategiassa voidaan suunnata resurssit jarkevasti ja tehokkaasti ja nain pysty-

tddn vahentamaan organisaation mahdollisia uhkia. Strategian konkreettisin
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muoto on strategiasuunnitelma, jossa toimenpiteet tehdaan kirjalliseen muo-
toon. (Maatta & Ojala 2000, 41.)

Yritysten epdonnistuminen strategian toteuttamisessa tai operatiivisen toimin-
nan johtamisessa, johtuvat usein puutteellisesta ja vanhanaikaisesta johtamis-
jarjestelmasta (Kaplan & Norton 2009, 16). Strategiaprosessi on miellettava or-
ganisaation johdon, esimiesten ja tyOntekijoiden yhteiseksi ja toistuvaksi oppi-
misprosessiksi, joka edellyttaa kaikilta motivaatiota ja halua muutokseen. Kay-
tannodssa torméataan usein muutosvastarintaan, joka johtuu huonosta etukateis-
valmistelusta. Organisaatiossa toimivien henkildiden odotetaan lahtevan innok-
kaasti mukaan taysin valmistautumattomina erilaisiin kehittamisprosesseihin.
Ennen projekteihin lahtemista on huolehdittava henkiloston tiedotuksesta ja si-
touttamisesta. Tarkeda on myos huolehtia siitd, etta esimiehet ovat itse mukana
kehittamistyossa. Parhaiten muutosvastarintaa voidaan vahentad hyvalla vies-
tinnalla ja valmistelulla sekéd asioiden loppuun saattamisella. Strategiaprosessia
on arvioitava kriittisesti seka suunnittelun ja toteutuksen osalta ja hydodynnettava
muutosvastarinnasta saatu tieto jatkokehityksessa. (Tuomi & Sumkin 2010, 31-
32.)

2.3.3 Strategiakartta

Kaplan ja Norton ovat kehittaneet jatkuvasti Balanced Scorecardia vuosien var-
rella. Vuonna 1992 aloitettu neljan n&kodkulman mittaristo tulosten parantami-
seksi on saanut jatkoa. Jo melko pian he totesivat, etta mittareiden on keskityt-
tava strategiaan, joka on organisaation tarkein tekija. Hyvaan lopputulokseen
paastaan, jos mittarit osataan valita oikein. Mittarit toimivat myos henkiloston
motivoijina, koska henkildstd pyrkii yleensé suoriutumaan heille asetuista mitta-
reista. Motivointia yleensa parantaa entisestddn kannustepalkkaus. Ennen kuin
mittareita aletaan maaritelld, on johdon esitettava selkeat tavoitteet. (Kaplan &
Norton 2004, 13.)

Kaplanin ja Nortonin mukaan jokainen projekti aloitetaan siten, ettd organisaati-

on johto hyvaksyy Balanced Scorecardin neljan perusnakokulman tavoitteet.
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Jos tavoitteet on ilmaistu sanallisesti, helpottaa se mittareiden valintaa. Kun
tavoitteet on alkuvaiheessa valittu yksimielisesti, on mittareiden muokkaaminen
tarvittaessa helppoa. Tavoitteet yleensa pysyvat samoina, vaikka tavoitteiden
mittarit muuttuisivatkin. Valittujen tavoitteiden linkittdminen syy ja seuraus —
suhteiksi oli Kaplanin ja Nortonin yksi merkittdva uudistus heidan kehitystyos-
saan. Nain voidaan ilmaista strategia, jossa kaikki nelja nakdkulmaa vaikuttavat
merkittavasti toiminnan onnistumiseen ja samalla myds tulojen kasvuun. Kaplan
ja Norton kehottavatkin nyt kaikkia organisaatioiden johtoryhmia kuvaamaan
strategiansa Balanced Scorecardin neljan nakdkulman tavoitteiden syy ja seu-
raus —suhteina. He ovat antaneet télle kaaviolle nimen strategiakartta. Kun ai-
neetonta paaomaa kehitetaan ja kohdistetaan, parantaa se samalla prosessin
tulosta sekéd edelleen kasvattaa asiakkaisiin ja osakkeenomistajiin liittyvaa tu-
losta. (Kaplan & Norton 2004, 13-14; 29.)

Jokaisella organisaatiolla on omanlainen strategiakartta. Kuitenkin Kaplan &
Norton ovat onnistuneet laatimaan yleisen strategiakarttapohjan, jota voidaan
kayttaa minka tahansa organisaation tytkaluna. Kokemuksen kautta he totesi-
vat, etta tietty peruskaava toteutuu aina samanlaisena. Visuaalinen kuvaus stra-
tegiakartasta on tehokas tapa ilmaista asioita. Kehitystyon tuloksena Kaplan ja
Norton ovat muotoilleet onnistuneen strategian seuraavasti (Kaplan & Norton
2004, 13-14.):

Strategiakartat

+

Ylivoimaiset tulokset = . o
Tasapainotettu mittaristo

+

Strategialahtéinen
organisaatio
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Seka yksityisella etta julkisella sektorilla on melko samanlainen arvontuottami-

sen malli, mutta myods erovaisuuksia l10ytyy (kuvio 6).

Yksityisen sektorin organisaatiot Julkisen sektorin ja yleishyodylliset organisaatiot
Strategia Tehtava
Taloudellinen nakékulma
Fidusiaarinen nakékulma Asiakasnakokulma

"Miten menestymisemme nakyy
osakkeenomistajille?”

“Miten menestymisemme nakyy
veronmaksajille (tai
lahjoittajille?”

"Miten visiomme toteutuminen
nékyy asiakkaalle?”

Asiakasnakokulma

“Miten visiomme toteutuminen

nakyy asiakkaalle?”
Sisainen nakokulma

Siséinen nakokulma

"Missa prosessissa meidan on
yllettava loistaviin suorituksiin, jotta
asiakkaamme ja lahjoittajamme
olisivat tyytyvaisia?”

"Missa prosesseissa meidan on
yllettava erinomaisiin
suorituksiin, jotta asiakkaamme
olisivat tyytyvaisia?”

Oppimisen ja kasvun nakokulma

Taloudellinen nakoékulma

"Kuinka organisaatiomme on

N NN T

. Kylnka paljon . . opittava ja kehityttava, jotta
organisaatiomme on opittava ja visiomme toteutuisi?”
kehityttava, jotta visiomme ’
toteutuisi?”

Kuvio 6. Strategiakartat: yksinkertaisen arvon tuottamisen malli (Kaplan & Nor-
ton 2004, 30).

Seka julkisen ettd yksityisen sektorin organisaatioiden menestystd kuvaa se,
miten hyvin ne pystyvat toteuttamaan oman missionsa eli perustehtavan. Yksi-
tyiselld sektorilla tavoitteena on aina osakkeenomistajien arvon lisddminen. Jul-
kisen sektorin ja yleishyddyllisten organisaatioiden tehtavat ovat monikirjoisia,
joten niiden taytyy maaritella oma tavoitteensa eri tavalla kuin yksityiset organi-
saatiot. Kaikkien julkisten organisaatioiden yhteisena tavoitteena on tyydyttaa
asiakkaan tarpeet. Menestyminen on sidoksissa sisadisten prosessien tulokseen,
joita aineeton paaoma, kuten oppiminen ja kasvu tukevat. Kun organisaatio pyr-
kii miellyttamaan seka rahoittajia etta asiakkaita, syntyy tehokkuusajattelun mu-
kainen strateginen rakennelma, joka on perusidealtaan samanlainen kuin yksi-

tyisissa organisaatioissa. (Kaplan & Norton 2004, 31.)
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2.3.4 Strategiakartta kertoo miten organisaatio tuottaa arvoa

Strategiakartan avulla pystytddn helpommin hallitsemaan kokonaisuutta, ja se
toimii myods kaytannon apuna esimerkiksi organisaation johtoryhman strate-
giakeskusteluissa. Sen hyoty tuli esille etenkin silloin, kun samanaikaisesti kes-
kustellaan useiden menestystekijoiden valisista suhteista. Strategiakarttaa voi-
daan kayttdd myds strategian onnistuneisuuden seurantavalineena ja jalkaut-

tamisen apuvalineena. (Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 43-44.)

Monesti strategian selkeyttaminen koko henkilostolle on haasteellista, mutta
strategiakartan kayttd viestintavalineend voi helpottaa ymmartamista. Kuiten-
kaan kaikki termit eivat aina aukea operatiivisille tydntekij6ille, ja myo6s jotkut
asiat voivat olla liian abstrakteja ymmarrettavéksi. Esimerkiksi brandin kehitta-
minen tai markkinaosuuden kasvattaminen voi tuntua monelle tyontekijalle asi-
alta, johon han ei kaytannossa voi vaikuttaa. Jos strategiakarttaa ei voi sellaise-
naan kayttaa, voidaan siitd johtaa tehtavakohtaisia strategiakarttoja. (L6nnqvist
ym. 2006, 44.)

Kaplan ja Norton ovat laatineet kuvion 7 strategiakartan Balanced Scorecard —
mittariston neljan nakokulman mallista. Sen lisdksi strategiakartassa on strate-
gian ajallista toimintaa kuvaava taso seka selkeyttd ja fokusta kirkastava taso.
Strategiakartta yhdistaa toisiinsa organisaation laatiman strategian ja sen totu-
tuksen. Strategiakartan avulla organisaatio voi varmistaa, etté kaikki strategian
osa-alueet ja niiden valiset suhteet on otettu tydssa huomioon. Strategia on to-
dennakoisesti puutteellinen, jos strategiakartasta I0ydetdan jokin puuttuva osa-
alue. Hyvin usein organisaatiot eivat ole maaritelleet sisaisen prosessin mitta-
reiden ja asiakkaalle tarjotun arvon valista yhteyttd. Myds tyontekijdiden taitoihin
ja motivaatioon liittyvat tavoitteet ovat usein puutteellisesti kuvattuja. (Kaplan &
Norton 2004, 32.)
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Kuvio 7. Strategiakartta: kuinka organisaatiossa tuotetaan arvoa (Kaplan & Nor-

ton 2004, 33).

Strategiakarttojen ansiosta Balanced Scorecard kuvaa selkedsti organisaation

strategian, ja se voidaan kytkeda myds helposti johtamisjarjestelmééan Balanced

Scorecard —mittariston ansiosta. Kuviossa 8 kuvataan yksinkertainen strategian

toteuttamisen johtamismalli, jonka on alun perin kehittdnyt Deming. Demingin

ympyrassa on toimintaa kuvattu "suunnittele-tee-tarkista-"toimi -mallilla. (Kaplan

& Norton 2007, 293.)
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Kuvio 8. BSC-pohjainen strategian toteuttamismalli (Kaplan & Norton 2007,

295).

Kuviossa 8 ajatuksena on se, etta strategia on asetettu koko toiminnan keski-

00n, koska se on johtamisjarjestelmén keskikohta. Jos strategia on suunniteltu

kunnolla, prosessin osat voidaan maaritelld siten, ettd luovat yhdensuuntaisuut-

ta. Yhdensuuntaisuus korostaa integraatiota ja tiimityota organisaatiossa. Jotta

strategia toimii myos kaytanndssa, on organisaation johdon panostus ja sitou-

tuminen valttdmatonta. (Kaplan & Norton 2007, 293-294.)
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3 KOULUTTAJAN KONSULTAATIO-OSAAMISEN
KEHITTAMINEN

Kouluttajan rooli aikuiskoulutusmaailmassa eldd murroksessa. Perinteinen opet-
taminen on jaanyt vahemmalle ja tilalle on tullut entistd enemman opiskelijoiden
ja tyoborganisaatioiden ohjausta ja kehittamista. Aiemmin aikuiskoulutuksessa
saatiin rahoitusta tiettyjen koulutusten toteuttamiseen, ja naihin koulutuksiin et-
sittiin sopivat osallistujat. Nykyaan lahdetdan enemmaén asiakkaan tarpeista, ja
taltd pohjalta heille raataloidadn sopiva koulutus. Nyt puhutaan kehittdmis-
kumppaneista, jolloin oppilaitokset kayvat vuoropuhelua asiakkaan kanssa. Téal-
|6in keskustellaan yhdessa organisaatioiden tarpeista ja kehitetdén niitéa. Erilais-
ten verkostojen rakentaminen seka asiakkaiden kesken etta myds eri oppilaitos-
ten kesken on nykypaivaa. (Saarinen 2008, 171; Malo 2014.)

Tybelaman palvelu- ja kehittdmistehtdvan vahvistaminen on noussut keskeisek-
si tekijaksi aikuiskoulutuksessa, ja oppilaitoksen edustajat voivat kayttaa lahes-
tymistapanaan esimerkiksi konsultoivaa ty6otetta. Taméa on yhteistydsuhde,
jossa asiakkaan tilanteeseen pyritddn vuorovaikutuksen kautta l6ytamaan eri-
laisia n&kdkulmia. Kouluttajan tehtavand on auttaa asiakasta kehittymaan ja
uusiutumaan sekda omaksumaan vaihtoehtoisia ajattelumalleja. Kouluttajan on
omaksuttava konsultatiiviset taidot, jos han haluaa luoda aidon kehittamis-
kumppanuuden oppilaitoksen ja organisaatioiden vélille. (Saarinen 2008, 171;
Malo 2014.)

Perinteisesti konsultti mielletdan liikkeenjohdossa jonkin alan asiantuntijaksi,
joka tulee yrityksen ulkopuolelta ratkaisemaan jotakin tiettyd ongelmaa. Sen
sijaan asiantuntijaorganisaatioissa voidaan omaa tydskentelyote maaritella kon-
sultoivaksi. Yleisesti konsultaatiossa asiakas tilaa konsultilta jonkin tiedon, tai-
don, osaamisen tai tydn asiakasorganisaation toiminnan ja tuloksen parantami-
seksi. (Tokola & Hyyppa 2004, 6.) Ihmisten mielipiteet konsulteista jakautuvat
kahtia. Joitakin konsultteja pidetaan lahes guruina, jotka voivat laskuttaa tyos-

taan merkittavia summia. Toisia konsultteja ei taas juurikaan arvosteta, ja hei-
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dan ammattitaitoaan pidetdédn kyseenalaisena, jolloin samalla voidaan leimata
koko ammattikunta hyddyttomaksi. (Talvitie 2008, 68.)

3.1 Mita konsultoiva tydote on?

Konsultatiivisessa tydotteessa konsultti asettuu asiakkaan tueksi pyrkien autta-
maan asiakasta ymmartamaan omaa tilannettaan. Konsultaatiotyd ei ole vain
tekniikan ymmartamista, vaan tyoskentelya ohjaa tutkiva tyoote. Tallaisissa ke-
hittamistilanteissa asiakkaalle annetaan mahdollisuus vapaaseen puhumiseen
ja hanen kokemusten perusteella etsitdan uusia tapoja, vaihtoehtoja ja keinoja
parantaa tulevaa toimintaa. Tarkeaa on luottaa asiakkaan omiin voimavaroihin
ja kykyihin ratkaista asiat itse. Konsultilta vaaditaan aitoa kuuntelua ja pidattay-
tymista omien ajatusten ja ideoiden suorasta soveltamisesta. (Tokola & Hyyppa
2004, 7.)

Konsultoivassa tyootteessa asiakas ja konsultti ovat tiiviissa vuorovaikutukses-
sa keskenaan. Asiakas kohdataan oman tybnsa asiantuntijana, joka itse toimii
tyohon liittyvien kysymysten ja ongelmien, sekd my0s ratkaisujen esittajana.
Konsultti ei koskaan saa asettua asiakkaan ylapuolelle, vaan hanen on huoleh-
dittava, ettd molemmat osapuolet ovat tasavertaisia keskustelukumppaneita.
Konsultoiva tybote mahdollistaa uusien nakdkulmien syntymisen ja oivaltami-
sen, jotka syntyvat kuuntelun ja ihmettelyn kautta. Konsultin tehtdvénéa on saa-
da asiakas tunnistamaan oman potentiaalinsa ratkaisujen loytamisesséa. Nain
organisaatioissa voidaan aidosti oppia omasta toiminnasta tarkeita asioita, jol-

loin uudenlainen ajattelu ja toiminta tulevat mahdolliseksi. (Malo 2014.)

Konsultaatioprosessissa asiakkaiden tunteet ja kokemukset sujuvat ideaalita-
pauksissa neljan vaiheen kautta. Kuviossa 9 on kuvattu asiakkaan tunnetilat
konsultaation eri vaiheissa (Freedman 1984 teoksessa Tokola & Hyyppa 2004,
7-8.) Aina eivat asiakkaan odotukset ole eparealistisia, vaan hénella saattaa
olla hyvinkin selva kuva jo konsultoinnin alkuvaiheessa. Tall6in asiakas on heti
tietoinen siitd, etta yhteistydssa voi syntya uusia ideoita kehittda organisaatiota.

Hyvin usein konsultilta odotetaan jotakin muutosta tydyhteisoissa. Konsultin on
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kuitenkin muistettava kehitystytssaan, ettd hanen on loydettava sellaiset tytta-
vat, joista on enemman hyoétya kuin haittaa tyoyhteisolle. Lisaksi hanen on luo-
tava tyoskentelyssa sellainen ilmapiiri, ettd uusille innovaatioille jaa tilaa yhteis-
tyossa. (Karjalainen 2008, 34.) Konsultti on arkkitehti, joka suunnittelee sosiaa-
lisen rakenteen organisaatiossa. Jos konsultaatioprosessissa on mukana esi-
mies tai johtaja, on tarkeda huolehtia siita, etta han ei saa kommentoida muita
enemman ryhmassa. Konsultin on rajattava talldin johtajan puhetta. (Puutio
2009, 192-193.)

r
Epéarealistiset -"Tarvitsemme apua, tiedat mita pitaa tehda.
toiveet Tee se puolestamme.”
Riippuvuuden «"Kerro mita pitaa tehda, niin me teemme sen."
hyvéksyminen +"Olet asiantuntija, kerro meille ohjeet."
. *"Anna me teemme, mutta auta jos tarvitsemme
Kompetenssin tukea.”
heraaminen «"Auta meita kehittymaan."
Itsen_g_lsy_yden «"Haluamme tehda itse."
heradminen
U

Kuvio 9. Asiakkaan tunteet ja kokemukset konsultaatiotydon eri vaiheissa
(Freedman 2004, 8).

Konsultaatiotybn orientaatio muodostuu kolmesta tasosta. Konsultaatio alkaa
silla, ettd ensin selvennetaan konsultaation tehtava ja asiakkaan tehtava ja mie-
titdan, mitka ovat kummankin tahon tavoitteet. Toiseksi luodaan konsultaation
rakenteet seka tutkitaan ja kehitetdan asiakkaan rakenteita. Tassa vaiheessa
sovitaan esimerkiksi aikatauluista, kaytettavissa olevasta ajasta seka siitd, ket-
k& henkil6t osallistuvat konsultaatiotydhon. Viimeisessa, kolmannessa vaihees-
sa keskitytdan organisaatiodynamiikan ymmartamiseen ja merkityksien luomi-

seen. Tassa yritetddn ymmartaa virallisen organisaation rinnalla olevaa todelli-
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suutta. Erilaiset sanoiksi pukemattomat tunteet, ajatukset ja kokemukset siita,
millaista on tydskennella organisaation palveluksessa, ovat osa organisaatiody-
namiikkaa. Kolmen edelld mainitun tason tarkastelu on konsultaatioprosessin

aikana jatkuvaa. (Tokola & Hyyppa 2004, 8-9.)

Konsultoiva tyéote voi olla toimiva jo lyhyessakin prosessissa, eika siiné tarvitse
tehda perusvalintaa ohjauksen siséallon tai painotusten suhteen. Samaan aikaa
voidaan kehittdd ammatillisuutta, ohjattavien henkilokohtaista kehittymista tai
maaritella oppimistavoitteita. Prosessissa ei tarvitse syventya konsultoitavan
henkilén omiin tai tydyhteison ongelmiin ja ratkaista niitd, koska konsultin ei tar-
vitse valttamatta tuntea asiakkaan tyon substanssin osaamista. Konsultoitavas-
sa tybotteessa on kyse tyOtavasta, jonka merkitys perustuu asiakkaan koke-
mukseen kohtaamisesta ja kuulluksi tulemisesta. Tyon tavoitteena on asiakkaan
oma oivaltaminen ja tietoisuuden kasvu omasta tilanteestaan, kysymyksistaan
ja vaihtoehdoistaan. (Malo 2014.)

3.2 Konsultin eri roolit konsultaatioprosessissa

Konsultin eri roolit konsultaatioprosessissa kuvaavat hanen toimintatapaansa ja
asennetta asiakastilanteissa. Kun konsultti nékee asiakkaan kyvyt toimia oman
tyonsa asiantuntijana, puhutaan prosessikonsultaatiosta lahestymistapana.
Konsultin on aina muistettava tassa prosessissa, etta han ei saa korostaa omaa
persoonallisuuttaan ja ottaa asiantuntijan tai ratkaisijan roolia. Tall6in asiakas
voi tuntea itsensa kyvyttomaksi ratkaisemaan omia ongelmiaan, josta seuraa
asiakkaan kyvyttomyys kehittyd omassa tydssaan. Joissakin tilanteissa konsultti
voi kuitenkin hetkellisesti ottaa itselleen asiantuntijan roolin, jos hanella on jo-
honkin asiaan valmis ratkaisu, ja se merkittdvasti auttaa asiakasta. Konsultti voi
siis konsultaatioprosessin aikana toimia seka prosessikonsulttina ettd asiantun-
tijana. (Tokola & Hyyppéa 2004, 54.)

Edgar Schein (1998, 23) jaotteli konsultaation toimintamallit kolmeen kategori-
aan, joita ovat asiantuntijamalli, potilas-laakari —malli sek& prosessikonsultaatio.

Maaritelmat perustuivat niiden sisaltamista oletuksista, joita ovat asiakkaan tar-
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peet, avun luonne ja konsultin rooli. Konsultoiva tydote (kuvio 10) on vahvana
prosessikonsultaatiossa, jolloin asiakkaan tiedot ja taidot hallitsevat koko kon-
sultaatiota. Asiantuntijakonsultaatiossa on taas konsultin osaaminen keskeises-

sé roolissa.

‘ Konsultin tiedot ja osaaminen hallitsee / asiantuntijakonsultaatio ‘

Suunnittelee implementoinnin
Suosittelee / maéaraéa

Ehdottaa paatdksenteon
kriteereja

Tunnistaa vaihtoehtoja\
Antaa palautetta
Testaa ja kerad tietoja > Konsultoiva tydote

Tasmentaa ja tulkitsee

Kuuntelee ja reflektoi J

Kieltdytyy osallistumasta

‘ Asiakkaan tiedot ja osaaminen hallitsee / prosessikonsultaatio ‘

Kuvio 10. Konsultin ja asiakkaan osaaminen (Cummings & Worley, 2001, Malon
2014 mukaan).

Jos konsultti tunnistaa konsultin eri roolit, pysyy han paremmin omassa roolis-
saan. Usein asiakas toivoo konsultilta suoraa ratkaisua organisaation ongelmiin.
Talléin konsultin on harkittava tarkkaan, onko hanella antaa asiakkaalle jokin
selva ratkaisu tilanteeseen. Kyseessa voi olla myds asiakkaan riippuvuussavyt-
teinen toive, jossa konsulttiin sijoitetaan asiakkaan kyvykkyys. Téassa tapauk-
sessa konsultin useimmiten olisi parasta saada asiakas itse ymmartaméaan, etta

paras ratkaisu |0ytyy oman organisaation sisélta. (Tokola & Hyyppéa 2004, 56.)

3.2.1 Asiantuntijamalli ja potilas-laakéari -suhde

Asiantuntijamalli on tilanne, jossa konsultin tavoitteena on myyda oma asiantun-

temus asiakkaan ongelmien ratkaisemiseksi. Jotta asiantuntijamalli onnistuu, on
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asiakkaan osattava diagnosoida tarpeensa oikein ja kyettava tarpeensa selke-
asti myos konsultille. Asiakas siis méaarittelee itse ongelmansa ja valitsee myos
sopivan konsultin tydhén. Konsultaatiotyon jalkeen asiakkaan tulee pohtia, mil-
laiset ovat konsultin ehdotusten toteuttamisen vaikutukset. (Schein 1988, 24.)
Taman mallin riskina on, etta asiakas luovuttaa vallan konsultille, joka voi aihe-

uttaa riippuvuussuhteen konsulttia kohtaan (Tokola & Hyyppa 2004, 55).

Potilas-laéakari -malli tarkoittaa tilannetta, jossa konsultti palkataan tarkastele-
maan organisaation toimintaa ja tekemaan ehdotuksensa tutkimustensa perus-
teella. Asiakas on tydsuhteessa hyvin riippuvainen kunnes konsultti tarjoaa rat-
kaisun ongelmaan. (Schein 1988, 24) Taman mallin riskina voi olla se, etta
asiakas luottaa konsultin ratkaisevan ongelman h&nen puolestaan. Asiakkaan ei
talloin tarvitse tehda mitdan paatoksia itse. Diagnoosi voi olla my0ds vaara, jol-

loin ongelman sijasta hoidetaan oiretta. (Tokola & Hyyppa 2004, 55.)

3.2.2 Prosessikonsultaatiomalli

Prosessikonsultaatiossa asiakasta autetaan itse havaitsemaan, ymmartamaan
ja reagoimaan oikein organisaatiossa tapahtuviin asioihin. Asiakkaan on tassa
mallissa oltava aktiivinen ja osallistuttava diagnosointiin ja vastakeinojen kehit-
tamiseen, silla vain asiakas tietdd mita organisaatiossa on mahdollista toteut-
taa, ja mika toimii parhaiten missakin tilanteessa ja kulttuurissa. Prosessikonsul-
taatiossa tahdataan asiakkaan diagnosointi- ja ongelmanratkaisukykyjen kehit-
tamiseen. Konsultin tehtavdna on ohjata kysymysten avulla asiakasta etene-
maan prosessissa oikeaan suuntaan. Prosessikonsultaatio tdydentaa asiantun-
tija- ja potilas-ladkarimallia ja on vaihtoehtoinen tapa tydskennelld konsulttina.
(Schein 1988, 30-35.) Konsultti ei toimi kontrolloijana tai asioiden merkitysten
antajana. Hanen roolinsa on ohjata asiakasta I6ytamaan omat merkitykset asi-
oihin. Nykyaikaisessa johtajuudessa ja prosessikonsultaatiossa on yhtenevai-
syyksia tydbnohjauksen kanssa, joskin konsultaatio on yleensa lyhytkestoista ja
tavoitteiltaan tarkasti rajattua (Onnismaa 2007, 91).
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Edgar Schein kuvaa prosessikonsultaation mallia kymmenen periaatteen kaut-
ta, joita konsultaatiota tekevan henkilon pitaisi noudattaa:

1. Pyri olemaan avuksi asiakkaalle jokaisessa tilanteessa ja aseta tdma aina tyosi ensisi-
jaiseksi padmaaraksi. Mieti, oletko kiinnostuneempi itsestasi ja omasta onnistumisestasi
vai asiakkaasta.

2. Pysy kosketuksessa nykyhetkeen ja paneudu asiakkaan tilanteeseen sellaisena kuin se
siind hetkessa on. Jos et tiedd, mitd itsessa ja asiakasorganisaatiossa tapahtuu, et voi
olla auttaa asiakasta. Keraa ja hyddynna tietoa systemaattisesti.

3. Tunnista tietamattdémyytesi ja hyddynna sita tavoissasi kysya asioita. Sinulla ei tarvitse
olla vastausta kaikkeen. Joskus on hydédyllista olla tietaméaton, silla omien kysymystesi
kautta autat asiakasta ajattelemaan omaa tyétaan syvallisemmin.

4. Muista, ettd kaikki mitd teet on interventiota, eli kaikella on seurauksensa. Mit& sanot tai
jatat sanomatta, on seurauksensa. Hyvin asetetut kysymykset ovat olennaisia. Kaikki
mit& teet konsultaatiotydssasi, tulee sopia tavoitteeseen ja auttaa vuorovaikutuksessa.

5. Anna asiakkaan omistaa ongelma ja sen ratkaisu. Al4 ota itsellesi asiakkaalle kuuluvaa
asiaa. Anna asiakkaan loytaa vastaukset itse.

6. Heittdydy tilanteisiin ja kayta niitd tyon tavoitteiden hyvéaksi Uskallan menna I6ysélla
agendalla asiakkaan eteen. Opettele olemaan rento ja luonnollinen.

7. Kysymysten, ehdotusten ja muiden tekojen ajoitus on merkityksellistd. Usein virheena
on, ettd olemme liian nopeita. Ala kiirehdi, rauhallisuus tehoaa yleensa hyvin ja tuottaa
parempaa tulosta. Monet tarvitsevat hieman enemman aikaa kuin kuvittelemme.

8. Hyoddynna rakentavalla tavalla mahdollisuudet muutoksiin. Uskalla tulla yllattavaan va-
liin ja johdatella keskustelun uusille urille, jotka ohjaavat tilannetta parempaan suun-
taan.

9. Hyvéksy yllatykset ja ole utelias oppimaan niista. Konsultatiiviseen vuorovaikutukseen
kuuluu hdmmennys. Hdmmennyksesta voi syntya jotain paljon parempaa.

10. Jaa esiin tulevat ongelmat asiakkaan kanssa. Tunnusta virheesi ja tuo ne julki. On pa-
rempi ettd ehdit tuoda virheet esiin ennen asiakasta.

(Schein 1997, 7-19.)

Prosessikonsultaatio eroaa asiantuntijakeskeisesta konsultaatiosta siina, etta
prosessikonsultti ei pyri tietAmaan asioita asiakastaan paremmin tai tekemaan
asioita asiakkaan puolesta. Sen sijaan hanen tehtavanaan on aktivoida asiakas-
ta oivaltamaan ja I6ytamaan ratkaisut itse. Konsultin on keskityttava luomaan

auttamissuhde asiakkaan kanssa, jonka perustana on toimiva vuorovaikutus.
(Juuti & Virtanen 2009, 47.)

3.3 Kuinka konsultoiva vuorovaikutussuhde luodaan?

Asiakkaalla saattaa olla konsultaation alkuvaiheessa eparealistisia odotuksia
lopputuloksen suhteen. Han saattaa odottaa, ettd konsultti tulee ja ratkaisee
kaikki organisaation ongelmat. Myds organisaation historia ja siin& onnistumiset
ja epdonnistumiset ovat mukana uudessa kehitystytssa. Alkuvaiheeseen liittyy

mukaan aina ahdistus sek& konsultilla etta asiakkaalla. Ahdistus johtuu siit&,
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kun kaikki mukana olevat henkil6t joutuvat littymaan uuteen ryhméén ja etsi-
maan itselleen uutta roolia. Organisaation tyontekijat voivat myds kokea konsul-
taatiota seuraavat mahdolliset muutokset uhkana, mikéa aiheuttaa muutosvasta-
rintaa. Hyva konsultti pystyy kuitenkin auttamaan ryhmaa sietamaan ahdistusta
ja palauttamaan toiminnan kehittyneemmalle toiminnan tasolle. (Tokola &
Hyyppéa 2004, 23-24.)

Luottamuksen rakentaminen kaikkien osapuolten valille, on valttamatonta he-
delmalliselle tyoskentelylle. Alkuvaiheen epailyt, vaarinymmarrykset ja vaaryy-
det on syyta korjata heti alkuvaiheessa. Psykodynamiikan kannalta on myds
tarkeaa, etta osallistujien haaveet, pyrkimykset ja motiivit huomioidaan. Aina ei
tietenkaan voida kaikkiin unelmiin vastata, mutta silti naita asioita pitaa kasitella.
Jotta ty6skentelyssé voitaisiin edeta, on siind usein tietty maara ristiriitoja ja tyy-
tymattomyytta. (Tokola & Hyyppa 2004, 25.) Konsultoinnissa ei ole aina etua
siitd, etta konsultti tuntee ammattialan ja konsultoitavat entuudestaan. Toisinaan
on helpompi I0ytd& uusia tulkintoja, jos konsultti tutustuu aivan uuteen tilantee-
seen ja ihmisiin ilman mink&&anlaisia ennakkoasetelmia. Konsultti puuttuu tyon
tekemisen ja ty6tapojen sijasta asioihin, jotka estavat tai edistavat tyon tekemis-
ta. (Karjalainen 2008, 36)

Konsultoivan vuorovaikutus- ja yhteistydsuhteen luomisessa on kyse yhteisen
oppimisprosessin luomisesta konsultin ja konsultoitavan valilla. Konsultti tai oh-
jaaja onnistuu tydssaan, jos han on kiinnostunut ohjattavastaan haluten aidosti
auttaa. Vuorovaikutustilanteessa on keskityttava siina hetkessa olemiseen il-
man hairiétekijoita, jossa painopiste on suhteessa, ei asiakkaan ongelmien rat-
kaisemisessa. Konsultin on oltava valmis luopumaan omasta tietdAmisestaan ja
asiantuntijuudestaan keskittyen vuorovaikutukseen ja sen suunnan ohjaami-
seen. Samanaikaisesti konsultin on my6s kyettava havainnoimaan ohjattavaa
pystya lukemaan “rivien valista”. Onnistunut vuorovaikutus lahtee konkretisoin-
nista ja valittbmyydestad, jossa on keskityttava siihen, mita todella tapahtuu.
Esimerkkien kautta tunteet, uskomukset ja ajatukset saavat konkreettisen muo-
don ja sisallon. Kuviossa 11 on nakyvilla konsultin tarkeimmat ominaisuudet,

jotta konsultaatioprosessi on onnistunut. (Malo 2014) Dialogi ja palautteen an-
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taminen ovat keskeisesséa roolissa asiakkaan auttamisessa. Jos konsultti taitaa
dialogin, oppivat myods asiakkaat pikku hiljaa kuuntelemaan ja ajattelemaan luo-
vasti. (Juuti & Virtanen 2009, 49.)

Kuunteleminen

Reflektointi Kysymysten esittaminen

Kuvio 11. Konsultin tarkeimmét ominaisuudet konsultaatioprosessissa (Malo
2014).

Kouluttajan asenteen on oltava myoénteinen konsultaatiotytskentelyyn, jotta voi-
daan paasta haluttuihin tuloksiin. Kiinnostus, auttamishalu ja positiivinen uteliai-
suus auttavat onnistumista niin kuin myo6s keskittyminen tassa hetkesséa olemi-
seen. (Malo 2014.) Kuviossa 12 on kuvattu konsultatiivisen ty6otteen hyotyja
kouluttajan asiakastydssa. Kyseessa voi olla opiskelijoiden ohjauksesta tai yh-

teistydorganisaatioiden konsultoinnista.
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Olen kiinnostuneempi asiakkaasta ja hanen
onnistumisestaan kuin omasta onnistumisestani

Kun kuuntelen tarkasti, en tyrkyta ainoastaan
omia ajatuksiani.

Lisaa sitoutumista

Konsultatiivisen
tydotteen -

hyddyt

"Haluan tehda tdméan ihmisen kanssa ty6ta"

_| Ratkaisut pysyvat siella missa niiden kuuluukin olla,
asiakkaalla

== Autetaan asiakkaalle asiat ymmarrettavalle tasolle

Asiakkaasta tulee kiinnostava

Muuttaa omaa ajattelua

Kuvio 12. Konsultatiivisen tyotteen hyddyt kouluttajan tydssa (mukaellen Malo
2014, Kalavainen 2013).

Siind vaiheessa, kun konsultin ja konsultoitavan valille on syntynyt luottamuk-
sellinen suhde, voidaan tydvélineena kayttad myos konfrontaatiota. Talloin ase-
tetaan eri ndkemyksia, sanoja tai tekoja vastakkain arvioiden samalla mahdollis-
ta ristiritaa asiakkaan ajatusten ja tekojen valilla. Konsultin tehtavané on toimia
ikdan kuin peiling, jotta ohjattava saisi toiminnastaan realistisen kuvan. Konsul-
tin on muistettava, ettd asiakas ei missaan vaiheessa saa tuntea kasvojensa
menetysta. (Onnismaa 2007, 31-32.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Sari Talvo



36

4 KEHITTAMISTYON KUVAUS

Jotta organisaatioiden toiminta olisi laadukasta, edellyttda se toiminnan mittaa-
mista ja seurantaa. Monilla yrityksilla on arjen pyorittamisessa niin paljon puu-
haa, ettd oman yrityksen kehittdminen jaa usein pelkastaan talouden seuran-
taan. Aina ei ajatella, ettda kokonaisuus ratkaisee. Usein yritykset keskittyvét
mittaamaan ainoastaan taloudellisia ja lyhyen aikavalin tekijoita, joita ovat esi-
merkiksi liiketoiminta, myydyt tuotteet ja tuotannon kustannukset. Kuitenkaan
kilpailukyvyn arviointia ei pitaisi pelkastaan perustaa siihen, kuinka paljon on
edellisend vuotena saatu tuotettua voittoa. Henkiléston kyky kasvaa ja oppia
uutta sekd asiakkaan kokemukset toiminnasta ovat taloudellisuuden rinnalla
tarkeitd mittareita. Balanced Scorecardin nelja nakékulmaa liittyy toisiinsa syy-
ja seuraussuhteen valityksella. Jos henkiléston osaamista kehitetdaan (oppimi-
sen ja kasvun nakokulma), paranee organisaation asiakaspalvelu (siséinen pro-
sessi) ja parannetaan asiakastyytyvaisyytta ja —uskollisuutta (asiakasnakokul-
ma). Kun nama edella mainitut nakékulmat toteutuvat, paranee organisaation
tulos ja kannattavuus (taloudellinen nakékulma) automaattisesti. (L6nngvist ym.
2006; Kaplan & Norton 2007, 19.)

Tassa kehittamistydssa tarkastelen matkailualan yritysten toimintaa Balanced
Scorecardin nakokulmasta. Teemahaastattelujen avulla, jotka tehtiin konsultatii-
visella tyootteella asiakkaalle, laadittiin kehityskartta (BSC) seka sen pohjalta
organisaatiokohtainen kehityssuunnitelma. Tasapainotettu mittaristo (BSC), on
tyokalu, joka on kehitetty juuri sitd varten, etta yritykset pystyisivat seuraamaan
oman suorituskykynsa kehittymista myos aineettomien pdaomien suhteen seka

l6ytamaan tasapainon taloudellisten ja ei-taloudellisten tavoitteiden valilla.

Olen tehnyt haastattelut yhdessa Salon seudun aikuisopiston asiakkuusjohtajan
kanssa, jolloin keskusteluissa olemme voineet keskittya rauhassa asiakkaan
kuunteluun. Toisen kysyessé&, on toinen haastattelija toiminut asioiden kirjaaja-
na ja havainnoijana. Talla menetelmall& olemme kokeneet saavamme haastat-

teluista enemman irti kuin yksin haastattelemalla. Taman tutkimuksen tekemi-
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seen on kaytetty Tyke-rahoitusta, joka on mahdollistanut haastattelujen tekemi-
sen asiakasorganisaatioille ilman korvausta. Haastattelujen lisaksi tavoit-
teenamme on ollut vieda tydpaikoille tietoa Salon seudun aikuisopiston toimin-

nasta ja lisata oppilaitoksen tunnettuutta Salon talousalueella.

4.1 TYKE - Tekesin rahoitus tyborganisaatioiden kehittamiseen

Tyborganisaatioiden kehittamisen rahoitus (TYKE) kannustaa suomalaisia tyo-
paikkoja kehittdmaéan johdon ja henkiloston yhteistybna erilaisia innovatiivisia
toimintatapoja. Tydelaméan innovaatiot voivat olla muutoksia ty6-, organisaatio-
ja johtamiskaytannoissa. Niiden avulla voidaan parantaa yhta aikaa seka tuotta-
vuutta ettd tydeldmén laatua ja auttaa Suomea pysymaan kansainvalisesti Kil-
pailukykyisena. TYKE on jatkoa Tyodelaman kehittamisohjelman (Tykes) kehit-
tamisprojektirahoitukselle. Rahoitus TYKE -avustukseen tulee opetushallituksel-
ta alueellisten ELY -keskusten kautta. (Elinkeino-, liikenne- ja ympéaristokeskus
2014.) Salon seudun aikuisopisto on mukana Varsinais-Suomen yhteisessa
TYKE —hankkeessa, jonka nimi on Verkostossa voimaa. (Valtionavustuksen

hakemus ty6elaméan kehittamis- ja palvelutehtavan hoitamiseen 2013.)

Tyoelaman kehittdmis- ja palvelutoiminnalla tarkoitetaan yrityksille, julkisyhtei-
soille ja pienyrityksille tarjottavia osaamisen kehittdmispalveluja, jotka on saa-
detty ammatillisessa aikuiskoulutuksessa annetussa laissa (631/1998). Vuosille
2011-2016 koskevassa koulutuksen ja tutkimuksen kehittdmissuunnitelmasta
loytyvat talle toiminnalle tavoitteet. Kehittamissuunnitelmakaudella tulisi vahvis-
taa ammatillisen lisakoulutuksen tydelaméan kehittamis- ja palvelutoiminnan
strategista merkitystéa ja kysyntalahtoisyyttd ammatillisen lisdkoulutuksen toteut-
tamisessa. Taman lisaksi lisdtdan kumppanuuteen perustuvaa yhteisty6ta kou-
lutuksen jarjestajien, yritysten ja julkisyhteisdjen kanssa esimerkiksi yhteisell&a
innovaatiotoiminnalla. Tarke&ana tavoitteena on myds lisata kehittdmis- ja palve-

lutoiminnan tunnettuutta. (Opetus- ja kulttuuriministerié 2011, 14.)
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4.1.1 Verkostossa voimaa -hankkeen tavoitteet ja kuvaus

Verkostossa voimaa —hankkeen toiminta on alkanut kesalla 2013 ja hanketta
koordinoiva oppilaitos on Raision aikuiskoulutus Timali. Hankkeessa mukana

olevat oppilaitokset ovat laatineet toiminnalle konkreettiset tavoitteet, jotka ovat:

e Varsinais-Suomen TYKE -verkoston kehittdminen edelleen
e Hankkeiden tuoman lisaarvon lisddminen organisaatioiden strategisessa
suunnittelussa ja toiminnassa
e Tydllistavien alojen vetovoimaisuuden lisddminen yhdessa yritysten
kanssa

e Yritykset ja tyopaikat oppimispaikkoina

e Tyobelaman kehittamis- ja palvelutehtavan tunnettuuden lisddminen

e Uusiutuvat energiamuodot
Hanke toteutetaan verkostomaisessa rakenteessa, jossa mahdollistuvat erilai-
set roolit ja jokaisen kumppanin asiantuntemuksen jakaminen ja toisilta oppimi-
nen. Hankkeen toteutuksen tytskentelymenetelmét ovat osallistavia ja kannus-
tavat toimimaan verkostomaisesti ja yhteisollisesti tekevat téllaisen tyootteen
nakyvaksi seka tydelaman toimintatapana ettd oppilaitosten valisessa ja sisai-
sessa toiminnassa. Hanke tukee voimakkaasti yhteisdllisen ja verkostomaisen
kehittamiskulttuurin muodostumista sek& konsultatiivisen tyoskentelykulttuurin
vakiinnuttamista. Konsultatiivisuus vahvistaa ja mahdollistaa uusiutuvien tyo-
elamalahtoisten innovatiivisten toimintamallien kehittdmisen, kaytantéjen luomi-
sen sekd osaamisen, jota vaaditaan jatkuvasti tydelaman muuttuviin tarpeisiin
vastaamiseksi. (Juhantila 2014.) Tama kehittamistyd kohdistuu Verkostossa
voimaa —hankkeen puitteissa erityisesti ennakointitybhon seka yritys-

oppilaitosyhteistyon kehittamiseen.

4.1.2 Verkostossa voimaa -hankkeen tarpeellisuus ja vaikutukset

Koulutus- ja osaamistarpeisiin liittyvid ennakointiprosesseja on toteutettu Varsi-
nais-Suomessa enimmakseen yksittdisten organisaatioiden ja ryhmien omiin
tarpeisiin. Talléin lopputulokset ja analyysit ovat myds jddneet ndiden organi-

saatioiden omaan kayttoon. Alueen yhteisen kehittamisen nakodkulmasta on kui-
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tenkin valttamatonta, etta ennakointitietoa kasitellaan ja analysoidaan yhdessa.
Keskeisena haasteena on jalostaa ja analysoida yhteisty6ssa laadullista enna-
kointitietoa, jota hytdynnetddn koulutusorganisaatioiden ja muiden aluekehitys-
toimijoiden suunnittelussa ja paatoksenteossa. Yritysten ja koulutusorganisaati-
oiden yhteistytta kehitetaan kestavaksi strategiseksi kumppanuudeksi. Verkos-
tossa voimaa hankkeessa kehitetddn TYKE -verkostoa hyddyntam&én enna-
kointi— ja koulutustarvetietoja siten, ettéd niiden avulla voidaan luoda verkostona
toteutettavia asiantuntijapalveluita. (Valtionavustuksen hakemus tyéelaman ke-

hittdmis- ja palvelutehtavan hoitamiseen 2013.)

Suurin vaikutus yrityksille ja organisaatioille hankkeesta on entistd osaavampi
henkilostd, joka mahdollistaa yrityksen toiminnan aikaisempaa tehokkaammin ja
taloudellisemmin, kayttden uusia, kehittdmishankkeen aikana syntyneita toimin-
tatapoja. Tyollistavien alojen vetovoimaisuus lisdéntyy, jolloin ty6paikkojen on
helpompi l6ytéda osaavaa tydvoimaa. Alojen ja yritysten tyévoima- seka koulu-
tustarpeita ennakoidaan entistd paremmin ja koulutuksen jarjestajat pystyvat
vastaamaan naihin tarpeisiin. Yritysten ja koulutusorganisaatioiden yhteistydsta
kehittyy pitkajanteinen strateginen kumppanuus. (Juhantila 2014.)

Organisaatioille voidaan yhdessa toteuttaa koulutus- ja kehittdmishankkeita,
jotka olisivat yksittaiselle koulutuksen jarjestajalle liian suuria tai riskialttiita yksin
toteutettavaksi. Yritykset ja tyOpaikat saavat entista tdsmallisempaa ja niiden
omiin tarkoituksiin paremmin sopivaa koulutuspalveluiden tarjontaan liittyvaa
tietoa (yrityskoulutusportaali) seka entistd tarkempia yhteydenottoja. Samalla
pyritaan valttamaan tilanteita, joissa yritys saa yleisluontoista koulutustietoa liian
paljon ja liian monelta eri tarjoajalta esimerkiksi sahkopostilla tai puhelimella.
(Juhantila 2014.)

Verkostossa voimaa -hankkeessa mukana olevat koulutuksen jarjestajat ja op-
pilaitokset hyodyntavat hankkeen tuloksia omassa toiminnassaan. Hankkeen
tulokset viedaan soveltuvin osin koulutuksen jarjestajien ja oppilaitosten toimin-
tajarjestelmiin, jotta niitd voidaan hyodyntaa myos jatkossa. Taman hankkeen
yhtena keskeisena tavoitteena onkin TYKE -hankkeiden tulosten levittdminen ja
hyodyntaminen. (Juhantila 2014.)
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4.2 Balanced Scorecard —haastattelut matkailualan organisaatioihin

Tassa kehittamistyossa olen tehnyt Balanced Scorecard haastattelun ja kehi-
tyssuunnitelman neljalle Salon talousalueen matkailualan organisaatiolle. Kaksi
organisaatioista on yksityisten henkildiden omistamia, yksi on elakeliiton omis-
tama ja kolmas on ketjuohjattu yritys. Luottamuksellisissa keskusteluissa so-
vimme haastateltavien kanssa, etta heiddn edustamansa organisaation nimia ei
tassa kehittdmistydssa mainita. Organisaatiot on eroteltu toisistaan numeroilla

1-4. Kuviossa 13 on kuvattu tydn tekemisen prosessi.

Haastattelun

tulosten Tulosten -
Yhtﬁ{;kes ?izno Haastatattelu kasittely seka esittely Jasgc)itrzlir:elita
Y BSC ja asiakkaalle p

Kehityssuunnitelmat

Kuvio 13. Haastattelujen toteutus matkailualan organisaatioihin.

Salon seudun aikuisopiston matkailualan jaoston kokouksessa kevaalla 2014
esiteltiin Verkostossa voimaa —projektia, jossa asia heratti kiinnostusta juuri Ba-
lanced Scorecardin pohjalta tehtavien kehityssuunnitelmien tiimoilta. Kuiten-
kaan tassa yhteydessé ei organisaatioita viela tdhan kehittamistehtavaan valit-
tu. Valitsin erilaisia matkailualan organisaatioita, joihin oppilaitoksesta otimme
yhteyttéd henkilokohtaisesti esittden mahdollisuutta osallistua Balanced Score-

card —haastatteluun. Kaikki organisaatiot suostuivat haastatteluun.

4.3 Tulosten tarkastelu

Haastattelussa mukana olleet henkil6t valitsivat haastattelijoiden apukysymys-
ten avulla omalle organisaatiolleen tarkeimmat tekijat liiketoiminnan menestymi-
sen kannalta. Taulukkoon 1 on kerétty kaikkien organisaatioiden vastaukset
neljasta eri kategoriasta tarkeimpien tekijdiden osalta.
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Taulukko 1. Matkailualan organisaatioiden valitsemat tarkeimmat mittarit.

Orga-
nisaa-

tio

Organi-

saatio
1

Organi-

saatio

2

Organi-

saatio
3

Organi-

saatio
4

Organisaatioiden valitsemat itselleen tarkeimmaét tekijat

Liiketoiminnan
keskeiset
tavoitteet

Uusien asiak-
kaiden saami-
nen
Markkinaosuu-
den kasvatta-
minen
Markkina-
alueen laajen-
taminen koti-
maassa
Yrityksen kan-
nattavuuden
parantaminen
Uuden tuotteen
tai palvelun
saattaminen
markkinoille
Uusien asiak-
kaiden saami-
nen
Markkinaosuu-
den kasvatta-
minen

Uuden tuotteen
tai palvelun
saattaminen
markkinoille
Yrityksen kan-
nattavuuden
parantaminen
Toiminnan
fokuksen tera-
voittaminen
Uusien asiak-
kaiden saami-
nen
Markkinaosuu-
den kasvatta-
minen
Yrityksen kan-
nattavuuden
parantaminen

Asiakkaan
odotukset

Joustava
palvelu
Asiakas-
lahtdinen
toimitussisaltd
Tasainen laatu

Kokonaispalve-
lu

Tasainen laatu
Joustava pal-
velu

Asiakaslahtoi-
nen toimitussi-
saltod
Innovatiiviset
ratkaisut
Tasainen laatu

Kokonaispalve-
lu

Kilpailukykyi-
nen hinta
Ammattimainen
myyntitoiminta
Tasainen laatu
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Toiminnan
kehitystarpeet

Tieto- ja vies-
tintatekniikan
tuki liikketoimin-
nalle
Markkinointi
Myynti

Palvelu- ja/tai
tuotekehitys
Myynti
Tuotanto

Tuotanto
Palvelu
Myynti

Toiminnan
ohjattavuus
henkildstojoh-
tamisen avulla
Henkiléstohal-
linto

Henkilosto-
voimavarat

Tieto- ja vies-
tintatekniikan
hyédyntaminen
Yrityksen ydin-
ja ammat-
tiosaamisen
kehittdminen
Muu:
Moniosaajuus

Yrityksen ydin-
osaamisen ja
ammattiosaa-
misten
kehittaminen
Strategiajoh-
tamisen
kehittdminen

Yrityksen ydin-
ja ammat-
tiosaamisten
kehittdminen
Yrityskulttuurin
ja arvojen ke-
hittdminen

Palkka- ja hen-
kilostohallinnon
kehittaminen
Suorituksen
johtaminen
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Haastattelijoita pyydettiin valitsemaan organisaatiolleen tarkeimpia tekijoita
kahdesta kolmeen. Organisaatio 1 halusi nostaa liiketoiminnan keskeisiksi ta-

voitteiksi nelja tekijaa, samoin organisaatio 4 asiakkaan odotusten kohdalla.

4.3.1 Liiketoiminnan keskeiset tavoitteet

Haastattelun ensimmaisessd osiossa asiakkaalta kysyttiin, mitkd ovat heidan
edustamansa organisaation keskeiset liikketoiminnan tavoitteet. Kuvioon 14 on
koottu asiakkaiden valitsemat heidan mielestaan tarkeimmat asiat lilketoiminnan
onnistumisessa. Taloudellisessa naktkulmassa vastaajat pohtivat, minkalaiset
odotukset omistajilla on organisaation kasvu- ja kannattavuusvaatimusten osal-
ta. Lisaksi mietittiin, miten taloudellisia resursseja kaytetaan, ja miltd organisaa-

tion tulee nayttada omistajien silmissa.

Erittain tarkeaa

Muu, miké (?)

Oman ja perheenjasenten tydllisyyden turvaaminen
Toiminnan supistaminen tai ulkoistaminen
Yrityksen omistukseen liittyvat jarjestelyt

Uuden tuotteen tai palvelun saattaminen markkinoille
Toiminnan fokuksen teravéittaminen

Uusien asiakkaiden saaminen

Markkina-alueen laajentaminen ulkomailla
Markkina-alueen laajentaminen kotimaassa
Markkinaosuuden kasvattaminen

Yrityksen kannattavuuden parantaminen

Liikevoiton kasvattaminen

Liikevaihdon kasvattaminen

0 0,5 1 15 2 25 3 3,5

Kuvio 14. Liiketoiminnan keskeiset tavoitteet.

Neljasta organisaatiosta kolme piti kaikkein tarkeimpina liikketoiminnan tavoittei-
na uusien asiakkaiden saamista, markkinaosuuden kasvattamista seka yrityk-

sen kannattavuuden parantamista. Puolet vastaajista piti uuden tuotteen tai pal-
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velun saattamista markkinoille myos erittain tarkeana. Yhdelle organisaatiolle
toiminnan fokuksen teravoittaminen ja toiselle markkina-alueen laajentaminen

kotimaassa oli erittain tarkeaa .

Keskusteluissa kaikki vastaajat perustelivat vastauksiaan taman hetkisella huo-
nolla taloustilanteella, joka on merkittavasti heikentanyt organisaatioiden kan-
nattavuutta. Useat vastaajat olivat sita mielta, etta uusien tuotteiden tai palvelu-
jen luominen tai fokuksen teravoittaminen on ainoa oikea tie saada yritys uudel-
leen kasvuun. Enda ei voida tuudittautua siihen, etta taloustilanteen parannut-
tua asiakkaat palaavat takaisin. Asiakaskayttdytyminen muuttuu koko ajan, ja
siksi jatkuva megatrendien niin kuin myos heikkojen signaalien seuranta on ol-

tava jatkuvaa.

4.3.2 Asiakkaan odotukset

Haastattelun toisessa osiossa kysyttiin, mink& asiakasodotusten toteuttaminen
on organisaatiolle kaikkein tarkeinta liiketoiminnan tavoitteiden toteutumisen
kannalta. Kuvioon 15 on koottu organisaatioiden valitsemat heidan mielestaan
omat tarkeimmat ylivoimatekijat. Asiakasnékokulmassa nakokulmassa vastaajat
pohtivat, miltd organisaation tulisi nayttaa asiakkaiden silmissa vision toteutumi-
seksi. Ei siis riitd, mitka ovat palvelujen tarjoajan omat odotukset, organisaation
tuotto tulee maksavien asiakkaiden kautta. Lisaksi mietittiin, mitd asiakkaiden
tarpeita tyydytetdan ja miksi asiakkaat ovat valmiita maksamaan siita.
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Meidan yrityksemme tarkeimmat
ylivoimatekijat

Ymparistovastuullisuus
Kokonaispalvelu
Tavoitteellisuus
Joustava palvelu
Asiakaslahtdinen toimitussisaltd
Innovatiiviset ratkaisut
Ammattimainen myyntitoiminta
Asiantuntemus 1
Tasainen laatu -_
Toimitusajan pitavyys 1
Toimitusvarmuus, kapasiteettitakuu 1

Toimitusajan nopeus

Kilpailukykyinen hinta H

1

o
N
w
N
Ul

Kuvio 15. Asiakkaan odotukset.

Kaikki vastaajat pitivat tasaista laatua kaikkein tarkeimpana asiakasodotuksena.
Puolet vastaajista piti tarke&né asiakaslahtdista toimitussiséaltod, joustavaa pal-
velua seka kokonaispalvelua. Kilpailukykyinen hinta, ammattimainen myyntitoi-
minta seka innovatiiviset ratkaisut olivat kukin yhden vastaajan mielesta tarkein

ylivoimatekija.

Tasaisessa laadussa vastaajat korostivat nykyisten asiakassuhteiden pysyvyyt-
ta, jotta pohja yritystoiminnalle sailyisi vakaana. Tasta syysta vastaajat suhtau-
tuivat jonkin verran varovaisesti liian suuriin uudistuksiin, jotta kanta-asiakkaat
eivat haviaisi. Esimerkiksi eldkeldisten matkailuun suunnatussa organisaatiossa
oli selkeasti linjattu markkinointi aikuisvaestolle, eiké lapsiperheille suunnattua
markkinointia tehty lainkaan, koska lapsiperheita ei edes haluta suuressa mitta-
kaavassa asiakkaiksi. Lapsille ja lapsiperheiden hyvinvointiin suunnatussa or-

ganisaatiossa taas haluttiin keskittyd vahvistamaan tata segmenttia entisestaan.
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Kaikki vastaajat olivat yhtd mielta siita, ettd asiakkaan odotukset ovat muuttu-
neet viime vuosina. Asiakkaat ovat entistd vaativampia ja etenkin negatiivista
palautetta annetaan hyvin herkasti. Siksi palvelussa on tarkedd noudattaa sovit-
tua laatua, jotta valtyttaisiin aikaa ja vaivaa vievilta reklamaatioilta. Rahallinen
korvaus reklamaatiotilanteissa oli haastateltavien mielestd huonoin vaihtoehto.
Epaselva tilanne pitdisi saada selvitettyd jollakin muulla asiakasta tyydyttavalla
tavalla. Vastaajien mielesta tarkeaa olisi asiakkaan aito kuuntelu ja sen perus-

teella ratkaisun [6ytaminen.

Vaikka palvelusopimuksessa pysyminen on tarkeda, vastaajat pitivat tarkeana
tekijana mydos sita, ettd sopimukseen voidaan tehda muutoksia, jos se on mah-
dollista. Esimerkiksi sovittua aiemmin tapahtuva sisdankirjautuminen tai myo-
haisempi uloskirjautuminen on joustavaa toimintaa palvelun tarjoajan kannalta,
jos huonekapasiteetti sen sallii. Erityisesti yksityinen majoituspalveluja tarjoava
yritys piti taté toimintaa tarkeana erottautumiskeinona ketjuohjatuista organisaa-
tioista, koska kyseinen palvelu on asiakkaalle ilmaista. Ketjuohjatuissa hotel-
leissa tasta lisapalvelusta asiakas maksaa erillisen korvauksen.

4.3.3 Toiminnan kehitystarpeet

Haastattelun kolmannessa osiossa asiakas pohtii, minka asioiden kehittaminen
organisaation toiminnassa on tarke&éa asiakasodotusten toteuttamiseksi. Kuvi-
ossa 16 nakyvat haastateltavien valitsemat organisaationsa tarkeimmat kehitys-
tarpeet. Tasséd kysymyksessa asiaa mietitdan siltd kannalta, miten asiakas né-
kee organisaation toiminnan. Asiakkaiden odotusten toteutuminen voi joskus
olla pienesta kiinni ja naiden asioiden I6ytaminen on ensiarvoisen tarkeaa pal-
veluja tuottavalle organisaatiolle. Jotta kehitysta tapahtuisi, on yhteisen ymmar-

ryksen loytaminen valttamatonta.
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Tarkein kehitystarpeemme

Yritysturvallisuus ]

Toimintaymparistoon liittyvan tiedon hankinta ja. A
Tieto-ja viestintatekniikan tuki liiketoiminnalle ———
Taloushallinto |

Toiminnan ohjattavuus henkildstéjohtamisen avulla |
Henkildstohallinto
Palvelu- ja/tai tuotekehitys

Huoltotoiminnot
Logistiikka (varasto ja jakelu)
Yhteistyoverkostot

Alihankinnat ja ostot
Tuotanto |

Palvelu

Myynti

Markkinointi

Asiakkuuden hallinta

Kuvio 16. Toiminnan kehitystarpeet.

Tarkeimmaksi tekijaksi vastaajat (kolme neljastd) nakivat myynnin merkityksen
ja myyntitapahtuman onnistumisen. Tama koettiin myos erittéain haasteellisena
osa-alueena kaikissa tydpaikoissa. Useissa yrityksissa myyntityo oli puutteellis-
ta, koska kaytettavissa olevaa aikaa on vahéan tai henkilokunnan ammattitaito
on puutteellista. Erityisen haastavana koettiin henkilokohtainen myyntity0 esi-
merkiksi puhelimitse. Organisaatioissa, jotka valitsivat myynnin kehityskohteek-
seen, ei myyntityota ollut erikseen maaritelty tyéntekijoiden toimenkuviin. Lahei-
sesti myyntiin liittyi myds markkinointi, joka oli yhden vastaajan valinta kehitys-
kohteeksi.

Puolet vastaajista nosti tarkeimmaksi tekijaksi tuotannon. Tuotannossa tassa
tapauksessa on kysymys itse tekemisessa. Vastaajat pitivat tarkeana kehittaa
uusia prosesseja ja viela enemman saada jo valmiit prosessit toimimaan sau-

mattomasti kaytannossa.

Yhden organisaation kehitystarpeiksi nousivat selkeasti henkilostohallintoon
littyvat asiat, ja tarkeimpind kehitystarpeina olivat henkildstdhallinto ja toimin-

nan ohjattavuus henkiloéstdjohtamisen avulla. Erityisesti johtaminen, tavoi-
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teasetanta ja seuranta tulivat esille keskusteluissa. Organisaatio koki nd&méa ke-
hitystarpeikseen, mutta ei osannut tarkemmin maaritella mita se heidan kohdal-
laan tarkoittaa. Yksittaisia kehitystarpeita olivat viela tieto- ja viestintatekniikan

tuki liiketoiminnalle sekéa palvelu- ja tuotekehitys.

Kukaan vastaajista ei valinnut yhteistydverkostoja tarkeimmaksi kehitystarpeek-
seen, mutta keskusteluissa tama tekijd nostettiin esille ndkyvasti. Verkostoja ja
verkostoitumista pidettiin tana paivana valttamattomana. Kaikki tasséa tutkimuk-
sessa olevat organisaatiot ovat esimerkiksi mukana VisitSalon toiminnassa.
VisitSalo on muutaman ihmisen vapaamuotoisesta tyéryhmasta lahtenyt salo-
laisten matkailuyritysten perustama yhtio, joka jatkaa Yrityssalon kaynnistamaa
Salo Visit -hanketta. Yhtion tavoitteena on edistaa Salon alueen matkailua eri-
laisin yhteistydmuodoin. Kaikki neljd organisaatiota kayttavat VisitSalon inter-

net- ja Facebook —sivuja markkinoimiseen. (VisitSalo 2014.)

4.3.4 Henkilostovoimavarat

Haastattelun viimeisessa osiossa asiakkaalta tiedusteltiin henkiléston osaamis-
tarpeista (kuvio 17). Mink& osaamisen kehittdminen on tarkeinté asiakasodotus-
ten ja liikketoiminnan tavoitteiden toteuttamiseksi oli haastattelukysymyksena.
Tassa henkiloston osaaminen ja kasvun nakokulmassa on viimeinen tarkea
linkki Kaplanin ja Nortonin painottamattaan tasapainoiseen tuloskorttiin. Tarkoi-
tuksena on tehda nakyvaksi henkilokunnan osaamisen merkitys onnistuneessa
liketoiminnassa. Osaavat ihmiset saavat prosessit toimimaan ja loppujen lo-
puksi tavoitteiden toteutuminen on myo6s kiinni tyontekijéiden panostuksesta.
Henkildston tiedot ja osaaminen sekéa tapa toimia méaarittavat toiminnan rajat ja

mahdollisuudet.
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Tarkein kehitystarpeemme

Muu: Moniosaajuus :m
Tieto- ja viestintatekniikan hyddyntaminen |

Kansainvaliseen toimintaan liittyvé osaaminen |
Kielitaito |
Henkil6toon liittyvan tiedon hyodyntaminen |
Henkilostohallinnon tietojarjestelmien kehittaminen |
Palkka- ja henkilgstohallinnon kehittaminen  —"——
Resurssisuunnittelun kehittaminen |
Ura- ja seuraajasuunnittelun kehittaminen |
Palkitseminen ja kehittdéminen |
Rekrytoinnin ja tydnantajakuvan kehittaminen |
Tehtavakuvausten kehittaminen |
Suorituksen johtaminen
Yrityksen ydin- ja ammattiosaamisen kehittdminen
Yrityskulttuurin ja arvojen kehittdminen
Strategiajohtamisen kehittaminen

Kuvio 17. Henkilostévoimavarat.

Tassa osiossa vastauksissa oli eniten hajontaa. Ainoastaan yrityksen ydin- ja
ammattiosaamisen kehittaminen oli vaihtoehto, jonka oli valinnut useampi (3)
vastaajaa. Osaavaa henkilostba painotettiin ja pidettiin tarkednd menestysteki-
jana. Erityisesti esimiesten substanssiosaamista korostettiin ja erilaisten paivi-
tyskoulutusten tarpeellisuutta pidettiin valttamattomana. Muut taméan osion vas-
taukset olivat yksittaisia mielipiteita, jotka liittyivat johtamisen kehittamiseen ja
tieto- ja viestintatekniikan kehittdmiseen. Yrityskulttuurin arvojen kehittaminen ja
palkka- ja henkildstbhallinnon kehittdminen olivat myods yksittaisia tarkeéksi ko-
ettuja asioita. Yksi organisaatioista valitsi tarkeaksi tekijaksi henkiléstovoimava-
roissa kohdan muu, jossa vaihtoehdoksi ehdotettiin moniosaajuutta. Varsinkin
pienissa matkailualan yrityksissa tyontekijalta vaaditaan monen eri ammattialan

osaamista, jolloin saadaan helpommin luotua kokoaikaisia tydsuhteita.

4.4 Jatkotyoskentely asiakkaan kanssa

Sovimme jo haastatteluvaiheessa asiakkaan kanssa ajan seuraavalle tapaami-
selle, jossa kaytaisiin lapi kehityskartta ja —suunnitelma. Asiakkaalle tehtiin

kooste, jossa oli haastattelun pohjalta arvioitu asiakkaan nykytilanne ja vahvuu-
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det. Lisdksi asiakkaalle luovutettiin organisaation oma henkildkohtainen kehi-
tyskartta ja kehityssuunnitelma. Tulosten esitysten yhteydessa esittelimme asi-
akkaalle erilaisia koulutuspalveluja ja koulutusten toteuttamista muun muassa
yhteishankintakoulutuksena. Yhteishankitakoulutus on ELY-keskuksen tukemaa
koulutusta, jossa organisaation omavastuuosuus muodostuu yrityksen koon

mukaan. Kuvassa 3 on esimerkki yhteishankintakoulutuksesta.

Tasmakoulutusesimerkki matkailualalle

PAIVA TAVOITE SISALTO
1 Tavoitteet, itsetuntemus Koulutuksen tavoite, sisdltd. MBTI- testaus-> itsetuntemus, itsensi
kehittdminen ja toimiminen asiakastydssa

2 Markkinointi- ja Sosiaalisen median hyddyntadminen markkinoinnissa, markkinointiviestintd
myyntityd

3 Myyntityd Myyntiprosessi, asiakkaan kontaktointi, asiakastapaaminen, asiakkuuden hoito

4 Tuotteistaminen Matkailun uudet tuotteet ja tuotteen rakentaminen

5 Kustannuslaskenta Hinnoittelu, katteen merkitys

6 Kustannuslaskenta Budjetointi, tase, tulos

7 Elintarvikehygienia Raaka-aineiden kasittely, k&sihygienia, omavalvonta, keittion puhtaanapito,

hygieniapassitesti

8 Alkoholiasiat ravintolassa Alkoholilain vaatimukset ja osaamistesti

9 Siivouspalvelut Siivousaineet, valineet, menetelmét, tydjarjestykset

10 Matkailualan Matkailun turvallisuusasiat, omien turvallisuustaitojen kehittaminen.
turvallisuuspassi Koulutuksen paatés, palautteet ja todistukset

Osallistujia 4-10, toteutus max kahden vuoden aikana

hinta X00xxx € + ALV
Elyn osuus 60-80 % XXXXXX € + ALV
Yrityksen osuus tasmakoulutuksena 20-

40 % xxxxxx € + ALV

Kuva 1. Yhteishankintakoulutuksen esimerkki.

Jatkotapaamisessa sovimme my0s tydssadoppimisen kaytanteista. Yhteistyo
matkailualan organisaatioiden kanssa tydssaoppimisen suhteen on oppilaitok-
sessamme hyvin hoidettu, mutta koulutusalan kasvaessa paikkoja tarvitaan li-
saa. Lisdksi matkailualan organisaatioihin voi menn& opiskelija myds muulta
kuin marata-alalta. Esimerkiksi kaupan ja hallinnon alan opiskelijoille matkai-

lualan organisaatiot ovat hyvia tydssa oppimisen paikkoja.
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4.5 Tutkimuksen johtopaatokset

4.5.1 Haastattelujen toteutus Balanced Scorecardin avulla

Haastattelut toteutettiin Yrityskehittdamon laatiman sahkoéisen kehityskartta —
ohjelman avulla (Yrityskehittdmé 2014). Kyselyssd on noudatettu BSC:n mu-
kaista tuloskortin nakékulmaa, eli kyselyn aihealueet ovat liiketoiminnan keskei-
set tavoitteet (taloudellinen nakdkulma), asiakkaan odotukset (asiakasnakokul-
ma), toiminnan kehitystarpeet (sisaisten prosessien nakdkulma) seka henkilos-
tévoimavarat (kasvun ja oppimisen nakokulma). Liitteesta 1 l0ytyvéat haastatte-
lukysymykset. Asiakastapaamiset tapahtuivat aina asiakkaan tiloissa, jolloin
haastattelijat paasivat samalla tutustumaan my0s organisaation toimintaympa-
ristoon. Yhden haastattelun kesto oli yleensa noin kaksi tuntia. Kahdessa haas-
tatteluista paikalla oli asiakasorganisaatiosta kaksi henkiloa, kahdessa paikalla
oli vain yksi henkild. Missdéan taméan tutkimuksen kohdeorganisaatioista ei Ba-
lanced Scorecard ollut kaytdssa, joten ennen varsinaista haastattelua asiakkail-

le kerrottiin menetelmasta lyhyesti.

Asiakastapaamisissa oli kehityskarttaan liittyvat kysymykset tulostettu paperille,
jotta keskustelutilaisuus sujuisi rauhallisesti ilman ylimaaraisia hairiotekijoita.
Kummatkin haastattelijat tekivat asiakkaalle kysymyksia vuorotellen, jolloin toi-
nen kyselijoista pystyi tarkkailemaan ja kirjaamaan asioita ylos. Keskustelua
vietiin eteenpain konsultatiivisella tyootteella, jossa haastattelijat eivat antaneet
asiakkaalle valmiita vastauksia tai kommentteja asioihin. Pikemminkin haastat-
telijat pyrkivat olemaan tehostetun rauhallisia antaen aikaa asiakkaan puheelle
ja ajatuksille. Lisakysymyksilla haastattelijat veivat tarpeen tullen keskustelua
eteenpain. Myo6s haastateltavilla oli oma kopio haastattelulomakkeesta, johon
han tarpeen tullessa pystyi tutustumaan. Haastattelijat tekivat kaiken kirjauksen

asiakkaan mielipiteista ja kommenteista.

Keskustelujen pohjalta asiakas valitsi kustakin neljasta aihealueesta itselleen
kahdesta kolmeen téarkeintd painopistettd. Muitten osa-alueitten kohdalla asia-

kas paatti, ovatko nakdokulmat hanen edustamalle organisaatiolle tarkeita tai
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vahapatoisia. Haastattelun paatteeksi asiakasorganisaation kanssa sovittiin uu-
si tapaamisajankohta tulosten lapikaymiseksi. Asiakastapaamisen jalkeen asi-
akkaan vastaukset syotettiin Yrityskehittdmon sahkoiseen ohjelmaan, jonka pe-
rusteella syntyi kyseisen organisaation oma kehityskartta. Kuvassa 1 on malli

yhden mukana olleen organisaation kehityskartasta.

rityksesi Kehityskartta

rMitka ovat yritvksenmne keskeiset liketoiminnan tavoitteet™

Uusiaen Markkinaosuud Uuden tuotteen Liikewvaihhdaon
asiakkaiden - tai palvelun kasvattaminen
saaminan kKaswvattaminen szattaminen
markkinaoille
Markkina- Trityvykseaen Liikevoitan
alueaen <canmnattavuauden kasvattaminen
laajentaminen parantaminen

kotimaassa

Minmka asiakasodotusten toteuttaminen on teille kaikkein tarkeinta liketoiminnan tavoitteiden
toteutumisen kannalta®™

oustawva palvelu |[vrmparistouwastuulli Inmowatinciset Toimitusaj=n Kilpailukykyirmen
suus ratkaisut Pt Sremnes hinta
Asiakaslahtaine Kokonaispalvelu Ammattimainen Toimituswarmuus
n ren Rt It o imint s kapasitesttitakuu

toimitussisalto

Tasainen laatu Tavoitteellisuus Lcimntuntemus Toimitusajan
ropeus

rMinka asioiden kehittaminen toiminnassanne on tarkeata asiakasodotusten toteuttamiseksi7?

Tieto- ja Markkinointi Tuotantao Asiakkuuden
wiestintatekniik Fhallimta

an_tuki
liiketoiminmnalle

Mywnti Falvelu- jastai Falvelu
tuotekaehitws

rMinka osaamisen kehittaminen on tarkeinta asiakasodotusten ja liketoiminnan tavoitteiden
toteuttamiseksit

Moniosaajuus Tieto- ja writyksen ydin-
wiestintatekniik ia
an ammattiosaamis
hyodyntaminan ren
| 7 hiftiamin =t

Kuva 2. Haastatteluista syntynyt kehityskartta (Yrityskehittamo 2014).

Kuvassa oranssilla reunustetut kohdat kartan vasemmassa reunassa ovat yri-
tyksen valitsemia tarkeimpia tekijoita, jotka kuvaavat lilkketoiminnan tavoitteita ja
keinovalikoimaa. Muut kehityskartassa olevat tekijat ovat organisaatiolle melko
tai vain vahan tarkeitd. Kohdat, jotka asiakas on haastattelussa valinnut ei lain-
kaan —tarkeiksi, eivat ole tulostuneet kehityskarttaan. Kehityskartta on asiak-
kaan vastausten pohjalta rakentunut kuvaus organisaation strategiasta. Se si-
saltdd keinot, jonka avulla organisaatio ajattelee liiketoiminnan tavoitteiden to-
teutuvan. Tavoitteena on, ettd valmiista kartasta muodostuisi tasapainoinen ko-
konaisuus, jossa kaikkien neljan osa-alueen tekijat vaikuttavat toinen toisiinsa.
Tulosten pohdinnassa on mietittdva, syntyyké kehityskartan vasemmasta lai-
dasta looginen ajatusketju, joka toimii karttana strategian toteuttamisessa. (Yri-
tyskehittamo 2014.)
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Kehityskartan perusteella asiakkaalle laadittiin kehityssuunnitelma (kuva 2).
Toisessa asiakastapaamisessa luovutimme asiakkaan kayttoon sekéa kehitys-
kartan etta kehityssuunnitelman. Tassé tapaamisessa selvennettiin viela Balan-

ced Scorecardin ideologiaa ja kehityskartan tulkintaa.

) . Rahoitus/ .
Osa-alue Kehitystarve Menetelmé Kumppani Hyodyt Tulos
T . Uusien asiakkaiden
¢ ittet saaminen o Fokus
avoittee Markkinaosuuden V';'tt::tloé_ Yhteishankinta- tarkentuu
kasvattaminen 4 Y koulutus TR ~
Markkina-alueen Johtamisen paranee 7o¢ %
laajentaminen erikoisammatti- o o =
tutkinto OPE'S‘TPL””“S 5 =
Kannattavuuden OUIULLS Tyéllistaminen % 8:
parantaminen o =
< =]
Tolminnan Myyntimahdollis % <
kehitys- Markkineinti Myynnin Oppisopimus- Yy e ‘< S
tarpeet i i <
P ammattitutkinto koulutus lisaantyvét ja ; <
= El
i TERETEa Aikuisopisto nakyvyys =3 <
Myynti Myyntiharjoittelija o = S
< >
b= =t
= =
Henkilésts Tradenomiharjoit- AMK = CC—>
telija AMK:sta: g =~
Moniosaajuus, Vertailuja sopivista Aikuisopisto/Ty Toimintojen = a
tieto- ja viestinta- tukipalveluista ja &ss8 oppija tehostaminen o =
tekniikka, ohjausta puhdistus- ) 2 E
ydin- ja ammatti- tietotekniikkaan. palveluun ja taloudellisuus = i
CEERTRIEE matkailun CEERRIRER »
kehittdminen Some-koulutus e kasvaa
Laitoshuoltajan t.ytk.{nnor.m.
ammattitutkinto tydssa oppija

Kuva 3. Esimerkki asiakkaalle tehdysta kehityssuunnitelmasta.

Kehityskartasta poimimme kehityssuunnitelmaan asioita, joita koulutusorgani-
saatiomme voisi tarjota asiakkaalle strategian toteuttamisen tueksi. Paneu-
duimme kehityssuunnitelmassamme pitkalti Balanced Scorecardin nelj&nteen
osaan, eli oppimisen ja kasvun nakdkulmaan. Mietimme, mita palveluita oma
oppilaitoksemme voisi tarjota kohdeorganisaation henkiléston osaamisen kas-
vattamiseksi. Esittelimme erilaisia ammatillisia koulutusvaihtoehtoja seka teknii-
kan ja johtamisen erikoisammattitutkintoa. Myds yhteishankintakoulutukset oli-

vat ehdotuksena jokaisessa tapaamisessa.

Koulutustarjonnan liséksi esittelimme yleisesti tydssd oppimisen mahdollisuuk-

sia seka palkkatuen hyddyntamista rekrytointitilanteessa. Tulosten kasittelyssa
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kannustimme asiakasta voimakkaimmin hyodyntamaan omaa kehityskarttaansa

strategian tukena.

4.5.2 Organisaatioden jatkotydskentelyn haasteet

Balanced Scorecardin neljan nakdkulman mukaan haastatteluyrityksissa oli eni-
ten samansuuntaisia ndkemyksia talouden osalta. Uusien asiakkaiden saami-
nen, markkinaosuuden kasvattaminen seka uuden tuotteen tai palvelun saatta-
minen markkinoille tai markkinaosuuden kasvattaminen olivat kaikille organisaa-
tioille tarkead. Huono taméanhetkinen taloustilanne vaikuttaa heikentavasti myos
tarkastelussa olevien organisaatioiden toimintaan. Kuitenkin organisaatiot ovat
lahteneet miettim&&n uusia keinoja kannattavuuden parantamiseksi. Etenkin
Salon talousalueella on kaynnissa merkittdva rakennemuutos, joten suhdantei-
den parannuttua yleisesti, eivat vanhat asiakkaat valttamatta palaa takaisin. On
uskallettava muuttaa toimintaa ja keksia uusia palvelumuotoja. Lisaksi asiakkai-
den tarpeet muuttuvat ja niitd on seurattava jatkuvasti. Esimerkiksi elékelaisten
tarpeet ovat muuttuneet ja muuttuvat jatkuvasti. Taman paivan ohjelmapalvelut

elakelaisille ovat todennakoisesti vanhanaikaisia kymmenen vuoden kuluttua.

Organisaatiot ovat ymmartaneet muutostarpeet palvelussaan, mutta siita huoli-
matta laatuvaatimuksista on pidettava kiinni. Tasainen laatu oli asiakasnako-
kulman tarkein tekija, jonka vastaajat olivat yksimielisesti valinneet. Samalla
tama asia oli ainut koko kyselyssa, joka oli yhteinen kaikilla vastaajilla. Asiak-
kaan saama tasainen laatu palvelussa on tae pitkaaikaiselle asiakassuhteelle.
Innovatiiviset ratkaisut ja muutokset voivat parantaa palvelua, mutta palveluun

ei saa naiden johdosta tulla laatupoikkeamia.

Sisaiset prosessit olivat selvasti haastatteluyritysten haasteellisin nakékulma.
Organisaatiot olivat jo tiedostaneet kehitystarpeita, mutta niiden kaytantoon
vieminen tuntui hankalalta. Esimerkiksi myynti ja markkinointi oli selva asia jo-
hon pitéisi saada vauhtia. Kuitenkaan yrityksissa ei ole systemaattisesti mietitty,
miten tama hoidetaan. Mytskaan kaikissa yrityksissa ei ollut sopivia henkil6ita

tahan tyohon.
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Oppimisen ja kasvun nakokulmasta vastaukset painottuivat selkeasti ydin- ja
ammattiosaamisen kehittAmiseen. Monet haastateltavat osasivat jo heti listata
henkiloston kehitystarpeita. Monissa organisaatioissa henkilokunta kylla koulut-
tautuu, mutta substanssiosaamisen paivitys voi jddda taka-alalle esimerkiksi
tyoyhteistkoulutusten tai informaatioteknologiakoulutusten viedessa kaytettavat

koulutuspaivat.

Balanced Scorecard tyovalineenad koettiin haastatteluyrityksissd mielenkiintoi-
sena, mutta nahtavaksi jad, miten organisaatiot hyddyntavat kehityskarttaansa.
Koska asia oli kaikille haastateltaville vieras, saattavat he tarvita vield lisdohja-
usta kartan tulkintaan ja kaytt6én. Organisaatioita pitaisi edelleen kannustaa
pitk&n aikavalin suunnitteluun panostamisessa. Tulosten esittdmisessa olemme
kayttaneet apunamme Tuomen ja Sumkinin (2010, 29) laatimaa kokonaiskuvaa

strategiasta (kuva 4).

TOIMINNAN KENTTA —
MISSA LIIKETOIMINNASSA OLEMME MUKANA?

VERKOSTOKUMPPANIT

"MINNE

- o SUUNTAAMME?"
KEHITTAMISEN
ARKITOIMINTA PAINOPISTEET

YDINOSAAMINEN?

"Millaisella osaamisella tulevaisuus tehdaan ja saamme visiomme
toteutettua?”’

TOIMINTA-AJATUS?
”MIKSI OLEMME OLEMASSA”

ARVOT:
“"TOIMINTAA OHJAAVAT PERIAATTEET"

Kuva 4. Kokonaiskuva strategiasta (mukaellen Tuomi & Sumkin 2010, 29).

Kuvassa 4 painotetaan kehittdmisen painopistetta, jotta paataisiin strategian
tavoitteisiin asiakasta unohtamatta. Arkitoiminta taytyy olla niin hyvin hoidettu,

etta se hoituu ikdan kuin itsestaan ja talloin kehittamiselle jaa aikaa.
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Asiakkaan kanssa kaytavien keskustelujen kautta kiinnitimme paljon huomiota
organisaatioiden kehitystarpeisiin. Haastatteluissa tuli esille myds runsaasti asi-
oita, jotka olivat asiakkaalla hyvassa hoidossa. Tastéa johtuen halusimme palau-
tekeskusteluissa tuoda esiin organisaation hyvat kaytanteet, jotka myds Kir-

jasimme ja esitimme asiakkaalle tuloksien yhteydessa.

4.6 Tyon reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineis-
ton kasittelyn ja analyysin luotettavuutta. Laadullisen tutkimuksen reliabiliteettia
parantaa tutkijan tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta ja olosuhteista.
Reliabiliteetin liséksi tutkimuksessa mitataan sen validiteettia. Validius tarkoittaa
tutkimuksen patevyytta eli tutkimuksen kykya mitata juuri sitd, mita on tarkoitus-
kin mitata. (Hirsjarvi ym. 2013, 232). (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 232.)

Reliabiliteetti ja validiteetti toteutuvat tdssa tutkimuksessa, koska tutkimuksen
kulku ja olosuhteet on kuvattu tarkasti. Haastatteluja teki kaksi henkil6a yhdes-
s4, jolloin vastaajien mielipiteitd pystyttiin kirjaamaan tarkasti. Nain tutkimusai-
neistoa on kertynyt haastattelulomakkeiden lisaksi haastattelijoiden kasitelta-
vaksi ja arkistoitavaksi. Luotettavuutta parantaa myos se, etta haastatteluajat
valittiin asiakkaalle mahdollisimman rauhalliseen aikaan, jolloin tyérauha oli hy-
va. Molemmat haastattelijat tekivat ennen tata tutkimusta muissa organisaati-
oissa samanlaisia Balanced Scorecard —haastatteluja, joten haastattelulomake

ja haastattelun kulku oli etukéteen testattu.

Viela ei tiedeta, lahtevatkd haastatteluissa olleet organisaatiot noudattamaan
Balanced Scorecardia omassa toiminnassaan. Haastatteluja arvioitaessa, puo-
lessa haastatteluissa oli tutkittavasta organisaatiosta mukana vain yksi henkil®.
Tall6in saatiin tuloksiin ainoastaan yhden yksittaisen henkilon ndkemys organi-
saation liiketoiminnasta. Kahdessa tutkimuksessa haastateltavia oli kaksi, jolloin
nakemykset laajenivat ja kertoivat laajemmin organisaation nykytilasta. Nailta

osin tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti jaavat vaillinaisiksi.
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5 YHTEENVETO

Taman kehittamistyon tavoitteena oli laatia Salon talousalueen matkailualan
yrityksille kehityskartta yrityksen strategian tueksi. Tavoitteena oli tuoda lyhyen
perspektiivin taloudellisten nékdkulmien liséksi pidempiaikaisia laadullisia ja
kehittamista korostavia tekijoita, jossa huomioidaan hyvin myds henkildéston ke-
hittymisen nakokulma. Kehityskartat laadittiin asiakashaastattelujen avulla, jos-
sa tydbmenetelméana kaytettiin konsultatiivista tydotetta. Kehitystyon liséksi tassa

tydssa tavoitteena oli lisata myos koulutuspalvelujen tunnettuutta tydelamassa.

Haastattelujen tekeminen oli erittdin antoisaa, koska haastateltavat olivat aidosti
kiinnostuneita Balanced Scorecardista kehittdmisen tyokaluna. Toimintatutki-
muksen tavoitteena on kirkastaa kohdeyritykselle strategian merkitysta jokapai-
vaisessa arjessa. Vield tasséa vaihessa on mahdotonta arvioida, ottavatko orga-
nisaatiot kehityskartan kayttoon strategian toteuttamisen tueksi. Erityisesti pit-
kan tahtdimen suunnitelmat seka muiden kuin taloudellisten nakékulmien pai-

nopiste on kehityshaasteena kaikilla haastatelluilla organisaatioilla.

Tama kehittdmisty® tarjosi monipuolisesti nakdkulmia matkailualan organisaati-
oiden johtamiseen. Haastattelukysymysten lisaksi my6s muut keskustelujen
kautta tulevat asiat avarsivat omaa nakemystéani, jota voin hyédyntdd omassa
koulutustydssani. Mielenkiintoista oli verrata ketjuohjatun organisaation toimin-
taa muihin haastateltaviin organisaatioihin. Ketjuohjatussa organisaatiossa hen-
kiloston omat vaikutusmahdollisuudet olivat muita organisaatioita pienemmat,
mutta toisaalta ketju mahdollisti muita paremmat taustatuet esimerkiksi markki-

noinnin, sisaisen koulutuksen tai hallinnon osalta.

Asiakaskayntien jalkeen yhden téassa tutkimuksessa olevan organisaation edus-
taja otti yhteytta oppilaitokseemme pyytden esitteleméén yhteishankintakoulu-
tusta VisitSalon kokoukseen. Esittelin tdssd kokouksessa yhteiskoulutuksena
toteutettavan koulutuksen rahoitusta ja laadin esimerkin koulutuksen sisallosta.

Vastaanotto oli positiivinen ja koulutus aloitetaan syksylla 2014.
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Yhden haastatteluorganisaation kehityssuunnitelman lapikaynnissa tyopaikalta
ilmaistiin kiinnostusta tekniikan erikoisammattitutkintoa ja johtamisen erikois-
ammattitutkintoa kohtaan. Jarjestimme saman tien info-tilaisuuden, jossa esitte-
limme tarkemmin koulutuksia ja erilaisia opiskelun rahoitusmuotoja. Taméan ti-
laisuuden perusteella tytpaikasta on lahddssa oppisopimuskoulutuksella koulut-
tautumaan kuusi henkil6a, yksi suorittamaan johtamisen erikoisammattitutkintoa

ja viisi tekniikan erikoisammattitutkintoa.

Mielestani tassa tytssa onnistuttiin koulutuspalvelujen tunnettuuden lisaami-
sessa. Tyossa oppimisen yhteistyé on lisdéntynyt kohdeorganisaatioissa. Tyo-
paikoilla herdsi myos kiinnostus tyon ohella tapahtuvaan tutkintoihin valmistaviin
koulutuksiin, kuten esimerkiksi matkailualan perustutkintoon, matkailun ohjel-
mapalvelujen ammattitutkintoon tai johtamisen ja tekniikan erikoisammattitutkin-
toihin. Koulutuspalvelujen myynti onnistui hyvin asiakasorganisaatioissa oppi-

sopimuskoulutuksen ja henkildstékoulutuksen osalta.
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Liite 1.

Yrityskehittamon kehityskarttakysely

1 Liiketoiminnan keskeiset tavoitteet

Mitka ovat yrityksenne keskeiset liikketoiminnan tavoitteet?

Ei lainkaan Vain vahan Melko Erittain
tarkeaa tarkeaa tarkeaa tarkeaa

Liikevaihdon kasvattaminen T T T T

Liikevoiton kasvattaminen C C C C

Yrityksen kannattavuuden paran- e e e e
taminen

Markkinaosuuden kasvattaminen T T T T

Markkina-alueen laajentaminen I I I I

kotimaassa
Markkina-alueen laajentaminen - - - -
ulkomailla
Uusien asiakkaiden saaminen C C C C
Toiminnan fokuksen teravoittami- - - - -
nen
Uuden tuotteen tai palvelun saat- - - - -
taminen markkinoille

Yrityksen omistukseen liittyvat jar- - o o -
jestelyt

Toiminnan supistaminen tai ulkois- - - - -
taminen

Oman ja perheenjasenten tyollisyy- e e e e

den turvaaminen
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Ei lainkaan
tarkeaa

Muu, mika (?) C

2 Asiakkaiden odotukset

Vain vahan
tarkeaa

.

Melko

tarkeaa

.

Liite 1.

Erittain
tarkeaa

.

Minka asiakasodotusten toteuttaminen on teille kaikkein tarkeinta liiketoiminnan tavoitteiden

toteutumisen kannalta?

Ei tarkea Alalle yleensa
alallamme tarkeita odotuksia

Kilpailukykyinen hinta C
Toimitusajan nopeus C
Toimitusvarmuus, kapasi- -
teettitakuu
Toimitusajan pitavyys T
Tasainen laatu C
Asiantuntemus C
Ammattimainen myyntitoi- I
minta
Innovatiiviset ratkaisut C
Asiakaslahtdinen toimitus- e
sisaltod
Joustava palvelu C
Tavoitteellisuus C
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Meidan yrityksemme tar-
keimmat ylivoimatekijat
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Ei tarkea Alalle yleensa Meidan yrityksemme tar-
alallamme tarkeitad odotuksia keimmaét ylivoimatekijat

Kokonaispalvelu T T -

Ympaéristévastuullisuus T T P

3 Toiminnan kehitystarpeet

Minka asioiden kehittdminen toiminnassanne on tarkeata asiakasodotusten toteuttamiseksi?

Kerro muu-
Ei merkittavaa Merkittavaa Tarkein kehitys- tamalla
kehitystarvetta kehitystarvetta tarpeemme sanalla
mita

Asiakkuuden hallinta o T e
Markkinointi - . -
Myynti . r -
Palvelu T . '
Tuotanto i - ‘e
Alihankinnat ja ostot . C -
Yhteistydverkostot O . '
Logistiikka (varasto, & C -
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jakelu ym.)

Huoltotoiminnot

Palvelu- ja/tai tuotekehi-
tys

Henkildstéhallinto (tyo-
suhdeasiat, palkitsemi-
nen, ym.)

Toiminnan ohjattavuus
henkiléstdjohtamisen
avulla (tavoiteasetanta,
johtaminen, seuranta)

Taloushallinto

Tieto- ja viestintateknii-
kan tuki liikketoiminnalle

Toimintaymparistoon
liittyvan tiedon hankinta
ja hyddyntaminen

Yritysturvallisuus

Ymparistévastuullisuus

Muu, mika (1)

Muu, mika (2)

Ei merkittavaa Merkittavaa
kehitystarvetta kehitystarvetta

(" -
- -
(" -
T -
T -
T -
T -
(" -
(" -
- -
T -
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Tarkein kehitys-
tarpeemme
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Kerro muu-
tamalla
sanalla

mita

[
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Kerro muu-
Ei merkittavaa Merkittavaa Tarkein kehitys- tamalla
kehitystarvetta kehitystarvetta tarpeemme sanalla
mita

Muu, mika (3)

4 Henkilostovoimavarat

Mink& osaamisen kehittdminen on tarkeintd asiakasodotusten ja liiketoiminnan tavoitteiden to-
teuttamiseksi?

Ei merkittavda  Merkittavaa Téarkein kehitys- NE® UL
" - tamalla sa-
kehitystarvetta kehitystarvetta tarpeemme o
nalla mita
Strategiajohtamisen . . (‘
kehittdminen
Yrityskulttuurin ja ar- . . (‘

vojen kehittaminen

Yrityksen ydin- ja
ammattiosaamisten f“ i r
kehittdminen

Suorituksen johtami-

nen (tavoitejohtami- I ' "
nen- ja kehityssuunni-
telmat)
Tehtavakuvausten I s '

kehittaminen

Rekrytoinnin ja tyon-

antajakuvan kehitta- C C C
minen

Palkitsemisen kehit- I s '
taminen

Ura- ja seuraajasuun- I s -

[t A

nittelun kehittdminen
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Resurssisuunnittelun
kehittdminen

Palkka- ja henkilosto-
hallinnon kehittaminen

Henkildstdhallinnon
tietojarjestelmien ke-
hittdminen

Henkilostoon liittyvan
tiedon hyédyntaminen

Kielitaito

Kansainvaliseen toi-
mintaan liittyva osaa-
minen

Tieto- ja viestintatek-
niikkan hyddyntadminen

Muu, mika (1)

Muu, mika (2)

Muu, mika (3)

Léhde: Yrityskehittamd, luettavissa; http://www.yrityskehittamo.fi/kehityskartta.html
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Ei merkittavaa

kehitystarvetta kehitystarvetta

-

Merkittavaa

-

Tarkein kehitys-
tarpeemme

i
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Kerro muu-
tamalla sa-
nalla mita

P
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